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POVZETEK 
NASLOV: Potrebe slovenskih podjetij po poslovnem izobraževanju 
V diplomskem delu smo preučevali izobraževanje v podjetjih in opravili analizo potreb 
slovenskih podjetij po poslovnem izobraževanju. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov, teoretičnega in empiričnega.  
V prvem, teoretičnem delu smo predstavili pomembnost upravljanja človeških virov in razvoj 
človeških virov, opredelili učečo se organizacijo, letne razgovore ter predstavili različne vrste 
izobraževanja. Predstavili smo tudi pomen in vlogo izobraževanja v podjetju, cilj 
izobraževalne dejavnosti v podjetju ter izredno pomemben zaključni del vsakega 
izobraževanja, evalvacijo. 
 
V drugem, empiričnem delu smo analizirali potrebe slovenskih podjetij po poslovnem 
izobraževanju. S tem smo pridobili vpogled v to, kakšna poslovna izobraževanja podjetja 
potrebujejo, kako naj bodo le-ta organizirana in kako podjetja pristopajo do izobraževanja za 
svoje zaposlene. Pri izdelavi empiričnega dela diplomske naloge smo uporabili anketni 
vprašalnik z vprašanji zaprtega tipa.  
 
V raziskavi smo ugotovili, da v slovenskih podjetjih zaznavajo potrebo po poslovnih vsebinah. 
Ugotovili smo, da je v večini podjetij vsaj do neke mere vpeljan koncept učeče se organizacije 
ter da vsa podjetja, iz katerih prihajajo vprašani, zaposlene pošiljajo na izobraževanje. 
Podjetja zaposlene večinoma pošiljajo na izobraževanje več kot 2-krat letno, kar je skladno 
tudi z ugotovitvami drugih raziskav. Poleg navedenega smo ugotovili tudi, da so za podjetja 
najbolj ustrezne kratke oblike izobraževanja in da bodo v prihodnje za njih najbolj 
pomembna izobraževanja s področja vodenja in motivacije ter komunikacijskih veščin. 
Najpomembnejši element pri izbiri izobraževanja in pri izbiri institucije je vsebina 
izobraževanja; cena  ne igra tako pomembne vloge pri tej izbiri, kot smo pričakovali. V 
raziskavi nas je zanimalo tudi, kako podjetja po zaključku izobraževanja merijo uspešnost le-
tega. Ugotovili smo, da učinkovitost izobraževanja preverjajo predvsem s takojšnjo uporabo 
na delovnem mestu.  
 
 
 
KLJUČNE BESEDE: izobraževanje v podjetju; upravljanje  človeških virov; razvoj človeških 
virov; učeča se organizacija; letni razgovor; formalno izobraževanje; neformalno 
izobraževanje; usposabljanje; izobraževalni programi; evalvacija izobraževanja  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ABSTRACT 
TITLE: Needs of Slovenian companies for business education  
In the thesis, we have researched education and training in companies and conducted a 
needs analysis of Slovenian companies for business education and training. 
The thesis is composed of two parts, the theoretical and empirical part. In the theoretical 
part of the thesis, we present the importance of human resource management and human 
resource development, define the learning organization, annual interviews, and present 
various types of education and training. We also explain the importance and role of 
education and training in companies as well as the crucial concluding part of each training 
and education program, evaluation.  
In the empirical part of the thesis, we analyzed the needs of Slovenian companies for 
business education. Through our analysis, we obtained a view as to what business training 
and education companies need, how these should be organized and how companies 
approach to training and education of their employees. When preparing the empirical part 
of the thesis we used a quantative method of research through a questionnaire with closed-
type questions.  
In the study, we found that Slovenian companies perceive the need for business education.  
We found that the concept of a learning organization has been introduced in most 
companies, and that all responding companies send their employees to education or training 
programs. Most companies send their employees to education or training programs at least 
twice a year, which is consistent with the findings of other studies. In addition to that  stated 
above, we also found that the most appropriate form of education for companies are short 
programs, and that in the future the most important topics of education will be in the field 
of leadership and motivation and communication skills. The study revealed that the most 
important factor in choosing an education program and institution is the content of the 
program offered, the price of the program does not play such an important role as we 
expected. In the study we were also interested in how companies evaluated or measured 
the success of an education or training program after it was finished and we found that the 
 
 
success of an education or training program is measured primarily with the immediate 
application of the newly gained knowledge in the workplace. 
 
KEY WORDS: workplace training and education; human resource management; human 
resource development; learning organization; annual interview; formal education; non-
formal education; training; educational and training programs; evaluation of training 
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1 UVOD 
 
V hitro spreminjajoči se družbi se pojavlja vedno večje neskladje med izobraževalnim 
sistemom in spretnostmi ter znanji, ki jih potrebujejo oziroma pričakujejo delodajalci.  Kot 
navaja Bersin (2012), se kaže velika potreba po usposabljanju delovne sile, hkrati pa opozarja 
na številne pomanjkljivosti v sistemu formalnega izobraževanja pri razvoju potrebnih znanj in 
predvsem spretnosti, ki jih delodajalci iščejo pri zaposlovanju novega kadra.  
Podjetja morajo v razvoj človeških virov vlagati zato, da ostanejo konkurenčna na trgu. Ljudje 
so ključni vir tega, saj kritično vplivajo na vse elemente strateškega upravljanja podjetij. 
Učinkovito upravljanje človeških virov je postalo ključni dejavnik za uspešnost podjetja, ki 
mora za svojo uspešnost iti v korak z nenehno spreminjajočim se poslovnim okoljem in hudo 
konkurenco. Danes je upravljanje človeških virov področje z zelo visoko poslovno 
pomembnostjo, večjo kot kadar koli prej; zato se mnoga podjetja osredotočajo na to 
področje (Bersin 2012; Saunders idr. 2007). 
Eden glavnih ciljev uspešnega upravljanja človeških virov je zagotoviti, da se bodo družba in 
ljudje v njej pripravljeni soočiti s sedanjimi in prihodnjimi izzivi za uspeh na trgu. Razvoj in 
usposabljanje zaposlenih je del področja ravnanja s človeškimi viri, ki se neposredno 
osredotoča  prav na to. To je del učinkovitega zaposlovanja in izobraževanja kadrov, ki krepi, 
razvija in izboljšuje sposobnosti, znanje, vedenje in odnos, ki ga zaposleni prinesejo s seboj 
ob prihodu v podjetje.  
Da bi zagotovili zgoraj omenjeno, podjetja organizirajo različne izobraževalne in razvojne 
tečaje in programe, pri čemer je pomembno učinkovito načrtovanje in oblikovanje 
izobraževanja in programov že od samega začetka, kot predpogoj za pridobivanje koristi in 
zaželenih rezultatov ob koncu. Med delom na Centru poslovne odličnosti Ekonomske 
fakultete (v nadaljevanju CPOEF) sem sama spoznala potrebo po podrobnejših informacijah 
o potrebah slovenskih podjetij po poslovnem izobraževanju, saj CPOEF ponuja različne 
vsebine poslovnega izobraževanja za podjetja. Sama nisem bila prepričana, ali so vsebine in 
oblike izobraževanja, ki jih ponujajo, res prilagojene potrebam trga. Ravno tako tudi 
zaposleni na CPOEF niso bili prepričani o tem. Osrednja dejavnost CPOEF je namreč ponudba 
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poslovnega izobraževanja za podjetja, ki le-tem prinašajo mednarodno konkurenčnost in 
kakovostno znanje.  
V diplomskem delu bomo zato pobližje in podrobneje predstavili načrtovanje, izvajanje in 
vrednotenje učnih programov ter rezultate empiričnega dela naloge, v katerem smo 
raziskovali potrebe slovenskih podjetij po poslovnem izobraževanju. Rezultati empiričnega 
dela naloge bodo CPOEF in podobnim izobraževalnim institucijam prinesle odgovore na 
ključna vprašanja potreb slovenskih podjetij po poslovnem izobraževanju.   
Obstaja skoraj splošno soglasje znotraj teorije menedžmenta, da so zaposleni strateški vir 
podjetja, zato mora organizacija stalno vlagati v njihov razvoj in znanje. Po drugi strani pa 
procesi ekonomske globalizacije, bolj dinamična in močna konkurenca, pomanjkanje 
finančnih sredstev in pritiski zunanjih delničarjev silijo podjetja k podaljševanju delovnikov 
ter doseganju kratkoročnih rezultatov; hkrati pa izkazujejo pomanjkanje interesa za 
dolgoročni razvoj zaposlenih.  
TEORETIČNI DEL 
2 IZOBRAŽEVANJE V PODJETJU 
 
Znanje in intelektualni kapital sta najbolj pomembna vira za rast in konkurenčnost podjetja. 
Intelektualni kapital je tisto, kar določa organizacijsko prednost organizacije in se šteje za 
ključno pri določanju vrednosti podjetja in nacionalne gospodarske uspešnosti (Nahapiet in 
Ghoshal 1998 & Petty in Guthrie 2000 v Chaminade in Catasus 2007, str. 1). 
Peter Drucker poudarja, da je danes skrb organizacij za zdravje in dobro počutje svojih 
zaposlenih bolj pomembna kot pred 50 leti. Na znanju zaposlenih temelječa delovna sila se 
kvalitativno razlikuje od manj kvalificiranih. Drucker (prav tam) pravi, da so sicer danes še 
vedno v manjšini, vendar bodo postali glavni ustvarjalci bogastva in delovnih mest, zato ker 
bosta uspeh in preživetje vsakega podjetja odvisna od uspešnosti delovne sile, ki bo imela 
znanje (Drucker v Chaminade in Catasus 2007, str. 31). 
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Podjetja se bodo med seboj vedno bolj razlikovala po tem kaj njihovi zaposleni vedo. Vedno 
bolj so posebne sposobnosti organizacij za ustvarjanje in prenos znanja prepoznane kot 
osrednji element organizacijske prednosti (Davenport in Prusak 1997; Lesser 2000). 
Mednarodna poslovna strokovnjaka, Jeffrey Pfeffer in John Viga, navajata, da je 
izobraževanje ključni del visoko zmogljivih delovnih sistemov in vir konkurenčne prednosti 
(Bernardin 2003, str. 163). Podjetja morajo za svojo konkurenčnost vlagati v nenehno učenje 
delavcev, vedno več podjetij zagotavlja izobraževanje in usposabljanje tudi zaposlenim, ki so 
novi na trgu delovne sile, saj na ta način zagotavljajo nenehno učenje za vse zaposlene in 
povečujejo svojo konkurenčnost (prav tam, str. 164). Lazović (2013) dodaja, da »... 
plemenitenje znanja navsezadnje vpliva na ustvarjalno produktivnost zaposlenih, kar 
omogoča stabilnejše postavljanje organizacije na trgu dela, kjer so inovacije in pravočasen 
odziv na vedno kompleksnejše potrebe okolja stalnica, če ne že kar pravilo« (Lazović 2013, 
str. 84). Tudi Appelbaum in Gallager (2000) trdita, da izobraževanje in usposabljanje v 
podjetju prispevata k uspehu le-tega. 
Tudi v slovenskih podjetjih vidimo, da že zaznavajo potrebe po izobraževanju. Primer je 
podjetje Fotona d.d., ki je odvisno od znanja svojih zaposlenih. Vodja inženiringa kakovosti in 
kadrovske službe v podjetju, Matevž Polutnik, meni, da jih bo znanje rešilo iz gospodarske 
krize, in da je zato treba vlagati v ljudi. To, o čemer govori, so namreč že občutili na lastni 
koži, ko so v začetku 90. let izgubili večino naročil. Podjetje se je prav zaradi svojega znanja 
uspelo preusmeriti na nova področja in se povzpeti na sam vrh proizvajalcev laserske 
opreme za medicinske namene (Žorž 2009, str. 70). 
Kot pravi Vidic (2013), moramo za zagotavljanje konkurenčnosti znanje zbirati, kreirati in 
uporabljati. Nosilci znanja pa so posamezniki, ki skupaj uresničujejo poslanstvo in vizijo 
podjetja (Vidic 2013, str. 53-54). Poleg tega, da dodatno izobraževanje za zaposlenega 
pomeni večjo usposobljenost in dodatne veščine, pa nanje tudi motivacijsko vpliva (Lampe 
2005, str. 70). 
Omenili smo že, da naj bi izobraževanje prispevalo k večji produktivnosti, boljši kakovosti in 
boljši organizaciji dela. Da pa bi organizacije dosegle svoje zahteve,  morajo, tako Jereb 
(1998, str. 54), slediti zastavljenim ciljem, ki so: 
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- kontinuirano usposabljanje delavcev v skladu s spremembami in razvojem 
tehnologije, organizacije dela in družbenoekonomskih odnosov; 
- sistematično uvajanje, usposabljanje in napredovanje zaposlenih in njihovo 
usmerjanje v nadaljnje izobraževanje; 
- kontinuirano spremljanje in pravočasno zadovoljevanje potreb organizacije po 
izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju zaposlenih, spremljanje in 
vrednotenje rezultatov izobraževanja v praksi in uporaba teh rezultatov za nadaljnje 
načrtovanje in izboljšanje izobraževanja v prihodnosti.  
Vidni pa so tudi ekonomski učinki vlaganja v izobraževanje. Ti se med drugim kažejo v 
zniževanju proizvodne cene izdelkov prek zvišanja produktivnosti, zmanjšanju nesreč pri 
delu, hitrosti vračanja vloženih sredstev v izobraževanja v zvišani produktivnosti zaposlenih, 
možnostih, da se prek izobraževanja dosegajo večji individualni in proizvodni učinki itd.  
Najbolj konkurenčna in fleksibilna podjetja na svetu usposabljajo svoje zaposlene s ciljnim 
usposabljanjem. To temelji na prizadevanju, da bi morali zaposleni obvladati čim več veščin, 
s čimer imajo zaposleni in podjetja več možnosti za obvladovanje hitro spreminjajočega se 
povpraševanja na trgu in s tem pripevajo h konkurenčnosti podjetja (Belič 2004, str. 55). 
Največji izziv podjetij ni razviti vizije razvoja podjetja in ustvariti strategijo za uresničitev te 
vizije, ampak oblikovati sistem, ki bo zaposlene spodbudil, da to vizijo uresničijo. Da do tega 
lahko pride,  morajo biti usklajeni cilji podjetja in cilji posameznikov. Pri doseganju in 
usklajevanju ciljev pomembno vlogo igrajo kadrovski delavci, ki morajo biti usposobljeni za 
zbiranje in analiziranje informacij ter za njihovo uporabo pri načrtovanju, oblikovanju in 
evalvaciji programov. Kadrovski delavci organizirajo usposabljanja in izobraževanja za 
doseganje ciljev organizacije, zadovoljstvo zaposlenih in razvoj kadrov (Anterič 2005; Miglič 
2002). 
Izobraževanje v podjetju je kompleksen proces, ki mora vključevati interese posameznikov in 
vodstva oziroma podjetja. Bertoncelj (1965, str. 22-24) pravi, da je pri uvajanju izobraževanja 
v podjetje potrebno upoštevati naslednja načela: 
- Izobraževalna dejavnost v podjetju je trajen proces. Posamezne izobraževalne akcije 
ne zadovoljujejo vseh potreb posameznikov in podjetja. Potrebno je stalno 
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spremljanje usposobljenosti zaposlenih, njihovih interesov za izobraževanje in 
sprememb okolja ter trga, saj te zahtevajo nove odzive. Potrebno je razviti sistem, ki 
zagotavlja trajen razvoj. 
- Podjetje naj svojim zaposlenim posreduje družbeno-ekonomska, strokovno-praktična 
in strokovno-teoretična znanja. Zagotovljena morajo biti usposabljanja in 
izobraževanja, ki posamezniku omogočajo razvoj glede na lastne interese, ki niso 
vedno nujno neposredno povezani z delom in ne le izobraževanja in usposabljanja, ki 
se vežejo neposredno na delo in delovni proces. 
- Vključiti je potrebno vse člane kolektiva. Za uspešnost podjetja so odgovorni vsi 
zaposleni in ne le določeni. Izobraževanje in usposabljanje mora biti organizirano za 
celoten kolektiv ne glede na  položaj zaposlenih. 
- Izobraževanje mora izhajati iz trenutnih in predvidenih potreb v prihodnosti. 
Pomembno je preučiti potrebe po izobraževanju, glede na sedanje in prihodnje 
potrebe posameznih skupin. 
- Izobraževanje mora biti ekonomično.  
- Izobraževanje mora biti organizirano. S tem zagotovimo možnost predvidenih 
učinkov izobraževanja. 
- Izbrati je potrebno ustrezne učne metode. S tem lahko prihranimo veliko časa in 
denarja ter pozitivno ali negativno vplivamo na udeležence izobraževanja. 
- Spremljanje in ugotavljanje rezultatov. Če ne spremljamo rezultatov izobraževanja, 
ne moremo vedeti, ali je bilo le-to uspešno. 
- Učni kader mora biti ustrezno usposobljen. Brez ustrezno usposobljenega kadra ne 
moremo zagotoviti pričakovanih rezultatov.  
Izobraževanje v podjetju poteka po andragoškem ciklusu. To je »sistem postopkov, s katerimi 
se uresničujejo cilji izobraževanja odraslih« (Pastuović v Ličen 2006, str. 99). Andragoški 
ciklus v podjetju sestavljajo naslednje faze izobraževanja: ugotavljanje potreb, načrtovanje 
programa (oblikovanje ciljev, načrtovanje organizacije izobraževanja, vsebin in metod ter 
evalvacije), izpeljava in vrednotenje izobraževanja (prav tam). 
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 2.1 UPRAVLJANJE  ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Armstrong (2006, str. 3) opredeljuje upravljanje človeških virov kot strateški, celosten in 
usklajen pristop k zaposlovanju, razvoju in blaginji ljudi, ki delajo v organizacijah. Milkovich in 
Boudreau (1997, str. 2) to vidita kot niz integriranih odločitev, ki tvorijo delovno razmerje; 
kakovost upravljanja človeških virov neposredno prispeva k sposobnosti organizacije in 
zaposlenih za doseganje svojih ciljev.  
Upravljanje človeških virov Singer (v Ažman 1993, str. 39) opredeljuje kot posebno področje 
upravljanja, s katerim se optimizirajo človeški viri tako, da se čim bolj uskladi cilje in potrebe 
organizacije ter zaposlenih.  
Avtorja Harris in DeSimone (1994, str. 6) opišeta upravljanje človeških virov kot učinkovito 
koriščenje zaposlenih za doseganje ciljev organizacije. Pri tem upravljanje človeških virov 
delita na primarne in sekundarne funkcije. Prve so pridobivanje in selekcija kadrov, plače in 
ugodnosti, planiranje kadrov, odnosi med zaposlenimi in razvoj človeških virov. Druge pa 
predstavljajo določitev organizacijskih ciljev, oblikovanje sistema raziskovanja in informiranja 
ter oblikovanje dela.  
Definicija, ki  je za to nalogo večjega pomena,  je Pieperjeva (v Ažman 1993, str. 39), ki 
opisuje dva vidika upravljanja človeških virov. Vedenjsko-spoznavni vidik, ki na zaposlene 
gleda kot na množico posameznikov z različnimi potenciali in sposobnostmi, ki jih nato 
menedžerji razvijajo in izkoristijo. Drugi vidik pa je ekonomski, kjer človeški viri niso samo 
stroškovni element, ampak kapital, v katerega je potrebno investirati.  
Jackson idr. (2003, str. 2) menijo, da uspešni vodja vidi človeške vire kot sredstvo, s katerim 
je potrebno upravljati vestno in v sozvočju s potrebami organizacije. Mohorčič-Špolar (1996, 
str. 29) pravi, da je temeljna naloga razvoja človeških virov, da z integrirano uporabo 
izobraževanja, usposabljanja, organizacijskega razvoja in razvoja kariere izboljša učinkovitost 
posameznika, skupine in organizacije. S tem zagotavlja optimalno poklicno, izobrazbeno in 
kvalifikacijsko sestavo zaposlenih glede na strateške cilje organizacije (prav tam). 
Upravljanje človeških virov je sestavni del strateškega upravljanja podjetja, kar Armstrong 
(2006, str. 5) poudarja s trditvijo, da je namen upravljanja človeških virov zagotoviti, da je 
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organizacija sposobna doseči uspeh s pomočjo ljudi. Prepričan je, da lahko organizacija 
izkoristi razpoložljiva sredstva in jih uporabi za povečanje organizacijske učinkovitosti in 
zmogljivosti.  
 
 2.2 RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Razvoj človeških virov je vrsta sistematičnih, planiranih aktivnosti organizacije z namenom, 
da zaposleni pridobijo ustrezne sposobnosti glede na sedanje in prihodnje potrebe dela 
(Harris in DeSimone 1994, str. 6). 
Nadler (1989, str. 6) definira razvoj človeških virov kot: »… organizirane učne izkušnje, ki jih 
nudi delodajalec v določenem časovnem obdobju in dajejo možnost izboljšanju delovanja 
in/ali osebne rasti.« 
Nadler (prav tam, str. 47) razvoj človeških virov glede na področja dejavnosti deli na: 
- usposabljanje (angl. training), se usmerja na trenutno opravljanje dela; 
- izobraževanje (angl. education), se nanaša na opravljanje dela v prihodnosti; 
- razvoj posameznika, ki ni neposredno vezan na delo.  
Harris in DeSimone (1994, str. 6) navajata naslednje funkcije razvoja človeških virov: 
- Usposabljanje in razvoj: gre za proces izboljšanja znanj, veščin in sposobnosti 
človeških virov. Z vstopom novozaposlenega v organizacijo se začneta oba procesa. 
Cilj je doseganje organizacijskih in osebnih ciljev. Do tega pridemo preko uvajanja, 
usposabljanja in v nadaljevanju z razvojem, inštruiranjem in svetovanjem. 
- Organizacijski razvoj: proces povečevanja uspešnosti organizacije in izboljšanje 
počutja zaposlenih z načrtovanimi posegi.  
- Razvoj karier: razvoj človeških virov na različnih stopnjah, opredeljenih z različnimi 
cilji, zahtevami in nalogami. Karierni plan se oblikuje preko programov usposabljanja 
in izobraževanja.  
Razvoj človeških virov je ključen za podjetja v času hitrih sprememb, ki jih povzročata 
predvsem hiter razvoj informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij. Za ohranjanje 
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konkurenčne prednosti na hitro spreminjajočem in razvijajočem se trgu morajo podjetja za 
svoj obstoj vlagati v razvoj človeških virov. Pomembnost človeških virov se kaže v tem, da 
finančni, tehnološki in organizacijski viri niso sposobni samostojnega obstoja, ampak 
potrebujejo motivirane sodelavce (Tomažič 2002). 
Cilj razvoja človeških virov, tako Harris in DeSimone (1994, str. 91), je izboljšati učinkovitost 
organizacije z: 
- reševanjem aktualnih problemov, 
- s preprečevanjem predvidenih težav, 
- z vključevanjem tistih posameznikov in oddelkov, ki lahko pridobijo od tega največjo 
korist.  
 
2.3 UČEČA SE ORGANIZACIJA 
 
Možina (2000, str. 468) učečo se organizacijo opredeli kot tisto, »ki je sposobna izkoristiti 
najboljše izkušnje in znanje, kjer se zaposleni uče drug od drugega in od tistih v drugih 
podjetjih. Z drugimi besedami: učeča se organizacija je tista, ki skozi boljše znanje in 
razumevanje stalno izboljšuje aktivnosti. Skrivnost le-te je v odprti in učinkoviti 
komunikacijski mreži med vsemi, ki sodelujejo v poslovnem procesu«.  
Senge (1990, str. 3) pravi, da so učeče se organizacije tiste organizacije »… kjer ljudje 
neprestano širijo svoje zmogljivosti za ustvarjanje rezultatov, ki jih resnično želijo, kjer se 
spodbuja nove in razsežne vzorce razmišljanja, kjer se spodbuja kolektivne aspiracije in kjer 
se ljudje nenehno učijo videti skupno celoto« (Senge v Chaminade in Catasus, 2007, str. 34; 
Armstrong 2006, str. 543). 
Sodobni poklici pogosto zahtevajo sposobnost avtonomnega odločanja in presoje v 
kompleksnih in zapletenih situacijah. Opolnomočenje zaposlenih vključuje selitev moči od 
lastnikov in menedžerjev podjetij k delavcem na nižji ravni (Potterfield v Chaminade in 
Catasus 2007, str. 33). Pomembno je, da se vodstvo podjetja zaveda pomembnosti 
opolnomočenja zaposlenih, da so v težkih situacijah le-ti sposobni avtonomnega odločanja.  
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V učeči se organizaciji imajo zaposleni priložnost preizkusiti različne miselne modele, to so 
miselni procesi, predstave in intuitivno dojemanje posameznika o svojih dejanjih in njihovih 
posledicah v kateri koli situaciji, ko se le-ta pojavi. V tovrstni organizaciji bodo zaposleni 
spretnosti ponotranjili preko organizacijskih praks, ki bodo najverjetneje vključevale tudi 
organizacijsko strukturo, ki daje posameznikom priložnost (in potrebo), da se hitreje 
odzovejo strankam in sodelavcem (Flood v Chaminade in Catasus 2007, str. 33-34). 
Vpeljava koncepta učeče se organizacije pomaga podjetjem in zaposlenim konkurirati na 
hitro razvijajočem se trgu, saj vse hitre spremembe na trgu, ki vplivajo tudi na konkurenčnost 
podjetij, postavljajo zahteve tudi zaposlenim. Ti morajo stalno vzdrževati in nadgrajevati 
svojo bazo kompetenc, saj je to postal pomemben pogoj konkurenčnosti in zaposljivosti. 
Ljudje morajo nenehno nadgrajevati in širiti svoje zmogljivosti za ustvarjanje želenih 
rezultatov podjetja (McKenzie in Wurzburg prav tam, str. 34).  
Obstajajo številne druge definicije učeče se organizacije, vse pa imajo svojo osnovo v 
definiciji Senga. Pedler idr. (1991) navajajo, da je učeča se organizacija tista, »ki omogoča 
učenje vsem njenim članom in se nenehno spreminja«. Wick in Leon (1995) pravita, da je 
učeča se organizacija tista, ki »se nenehno izboljšuje s hitrim ustvarjanjem in izboljšanjem 
zmogljivosti, ki so potrebne za prihodnji uspeh« (Armstrong 2006, str. 543). Garvin nadaljuje, 
da je učeča se organizacija tista, ki zna ustvariti, pridobiti in prenašati znanje in spreminjati 
svoje vedenje tako, da odraža nova znanja in spoznanja (prav tam, str. 543-544). 
Tudi Ličen (2006) se v svoji definiciji strinja z osnovo, ki jo je postavil Senge, saj učečo se 
organizacijo opredeli kot tisto, ki spodbuja učenje vseh svoj članov in se tako spreminja tudi 
sama.   
Jelenc Krašovec (2001, str. 155) poudarja, da je »bistvo učeče se organizacije stalno učenje, 
vendar ne le posameznikov, temveč tudi organizacije kot celote, ki tako pridobiva več kot le 
vsoto strokovnih znanj in usposobljenost vseh zaposlenih«. Podjetja, strokovna združenja, 
univerze, šole in druge institucije, ki imajo potrebo in željo po tem, da izboljšajo svoje delo z 
učenjem, in sicer z vpeljevanjem koncepta učeče se organizacije, pripomorejo k večji 
konkurenčnosti in doseganju boljših rezultatov ter k doseganju bolj ustvarjalne delovne 
klime (Jelenc Krašovec, 2000). 
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Učni proces je v učečih se organizacijah (Jelenc Krašovec, 2000) problemsko usmerjen, 
učenje poteka skupinsko, saj temelji na timskem delu in medsebojnem sodelovanju 
zaposlenih, med oddelki, skupinami in različnimi ravnmi znotraj organizacije. Prej naštete 
ideje učeče se organizacije so se prenesle iz managementa, ki jih uporablja že nekaj časa. Ta 
izhodišča bi morala upoštevati večina organizacij, ki želijo biti uspešne (prav tam, str. 82). 
 
2.4 LETNI RAZGOVORI 
 
Letni razgovor je formalni poglobljeni pogovor med vodjo in sodelavcem o razvoju in 
uspešnosti zaposlenega. Je pregled in ocena dosedanjega dela in uspešnosti zaposlenega, 
pregled nalog in odgovornosti zaposlenega, opis položaja, pregled izobraževanja in 
usposabljanja ter finančnih in nefinančnih nadomestil zaposlenega. Gre za srečanje, kjer se 
pogovorita o vsem, kar bi lahko izboljšalo njun odnos, pogoje za delo ter motivacijo in 
uspešnost zaposlenega. Pregleda se preteklo, sedanje in prihodnje delo zaposlenega. Letni 
razgovori se praviloma izvajajo v enakih obdobjih, najmanj enkrat letno. So ključen dejavnik 
za spremljanje kadrov in oblika načrtnega dela vodij s sodelavci (Majcen 2001; Lah Šteblaj 
2005). 
Razgovor je vnaprej dogovorjen in daje priložnost, da si tako vodja kot zaposleni v miru 
razložita svoja razmišljanja o sodelavčevem preteklem in sedanjem delu, pričakovanjih, 
načrtih in željah ter o možnem napredovanju in osebnem razvoju, predvidenih ali želenih 
spremembah in drugih stvareh, ki pomembno vplivajo na sodelavčevo delo in uspešnost pri 
delu. Pogovorita se tudi o pričakovanjih, ki jih ima vodja do sodelavčevega dela in njegovega 
ravnanja ter njegovi vlogi v podjetju (Majcen 2001, str. 51-52).  
Cilj letnega razgovora je zagotoviti uspešno in učinkovito opravljanje delovnih nalog in 
uresničevanje plana na podlagi znanja, veščin, spretnosti in osebnostnih značilnosti 
zaposlenih. Razgovori so osnova za oblikovanje programa dela posameznika, določanje ciljev 
in pričakovanih rezultatov ter podlaga za spremljanje doseženih rezultatov zaposlenega (Lah 
Šteblaj 2005, str. 64). 
Razgovor običajno vključuje (Lah Šteblaj 2005, str. 64): 
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- sklop ciljev, 
- merila uspešnosti, 
- oceno kompetenc zaposlenega, 
- prednosti in slabosti na delovnem mestu, 
- akcijski plan. 
Pri letnih razgovorih ne gre za ocenjevanje osebnostnih lastnosti posameznikov, ampak za 
odkrivanje tistih lastnosti zaposlenih, ki pripomorejo k večji delovni uspešnosti.  
Letni razgovori med drugim vplivajo tudi na določanje potreb po izobraževanju in 
usposabljanju posameznika, na ugotavljanje potreb po izobraževanju več posameznikov, 
oddelkov in posledično vplivajo na odločanje za izvedbo programov.  
 
3 POKLICNO IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE 
 
Pri poklicnem izobraževanju se že ob začetku srečamo z dvema pojmoma, to sta 
izobraževanje in usposabljanje. Usposabljanje ima ožji pomen kot izobraževanje, saj mu je 
izobraževanje nadrejeno in ga vsebuje. Usposabljanje je pojem, ki se precej upošteva pri 
izobraževanju odraslih, predvsem v Veliki Britaniji in drugih angleško govorečih deželah, ki so 
izobraževanje razvijale po njenem zgledu. Tam torej iz izobraževanja izločajo usposabljanje, 
še posebej poklicno usposabljanje (Jelenc 1994, str. 114). Usposabljanje je, kot pravi J. 
Muršak, »... oblika praktičnega pouka, kjer je v ospredju pridobivanje praktičnih spretnosti, ki 
so potrebne za opravljanje določenega dela« (2002, str. 149). S. Možina pa isti pojem opisuje 
kot »proces, s katerim razvijamo tiste posameznikove sposobnosti, ki jih potrebuje pri 
opravljanju natančno določenega dela v okviru celote neke dejavnosti« (Možina 2002, str. 
16). 
V tujini pri izobraževanju in usposabljanju v podjetjih zasledimo izraza training (angl.) in 
formation (fr.), ki se v slovenščino prevajata kot usposabljanje, vendar ima usposabljanje ožji 
pomen kot izraz training. Usposabljanje se namreč nanaša le na pridobivanje praktičnih 
spretnosti, kar je tudi razlog, da se je v slovenščini uveljavil predvsem izraz poklicno 
izobraževanje in usposabljanje. Izraz training se je v zadnjih tridesetih letih razširil na vse 
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potrebe, ki jih ima posameznik. K temu je pripomogel razvoj izobraževanja, ki temelji na 
kompetencah in na vse večjem zavedanju pomena motivacije udeležencev in zadovoljstva le-
teh (Muršak 2002, str. 89). 
Po Ivanuša-Bezjak (1998, str. 55) je izobraževanje zaposlenih del izobraževanja odraslih, ki 
pomeni »načrtno in sistematično pridobivanje novih znanj z različnimi oblikami 
izobraževanja (dokvalifikacija, prekvalifikacija, nadaljnje šolanje ali študij, obisk daljših ali 
krajših seminarjev, delavnic, samoizobraževanje, nenehno sledenje novostim v stroki« 
(Ivanuša-Bezjak 1998, str. 55). 
Poleg izobraževanja in usposabljanja pa nekateri avtorji dodajajo še pojem izpopolnjevanje. 
Gre za proces dopolnjevanja, spreminjanja in sistematiziranja že pridobljenega znanja, 
spretnosti, sposobnosti in navad oziroma nadgradnjo usposabljanja (Jereb 1998, str. 117). Ta 
izraz se je pojavil zaradi nenehno spreminjajočega se trga, pri čemer se je pojavila nujnost po 
tem, da ustrezno usposobljeni posamezniki svoje znanje nenehno nadgrajujejo, posodabljajo 
ter s tem povečujejo svojo delovno uspešnost in hkrati vplivajo na uspešnost ter 
konkurenčnost podjetja.  
Temeljni cilj usposabljanja je dodajanje vrednosti najpomembnejšemu viru podjetja, ki ga 
predstavljajo njegovi zaposleni, da bi s tem omogočili ali pripomogli k doseganju njegovega 
smotra in temeljnih ciljev (Treven 1998, str. 208). 
 
3.1 USPOSABLJANJE, IZOBRAŽEVANJE IN RAZVOJ ZAPOSLENIH 
 
Usposabljanje, izobraževanje in razvoj zaposlenih so pomemben del upravljanja človeških 
virov. Jackson idr. (2003, str. 2) navajajo, da si najbolj konkurenčne organizacije jutrišnjega 
dne že zdaj želijo zagotoviti, da bodo imeli jutri in čez desetletje na voljo zaposlene, ki so 
željni in sposobni za reševanje konkurenčnih izzivov, saj je to ključ do uspeha podjetja. 
Možina (2002, str. 16) opisuje usposabljanje kot »proces, s katerim razvijamo tiste 
posameznikove sposobnosti, ki jih potrebuje pri opravljanju natančno določenega dela v 
okviru celote neke dejavnosti«. Cilj usposabljanja je v dodajanju vrednosti zaposlenim v 
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podjetju, saj se s tem omogoča ali pripomore k doseganju smotra in temeljnih ciljev  podjetja 
(Treven 1998, str. 208).  
Usposabljanja opredeljujemo kot sistematično razvijanje tistih znanj in spretnosti, ki jih 
posamezniki potrebujejo za opravljanje določenega dela (Jelenc, 1991, str. 17; Migilič, 2002, 
str. 153). 
Kirkpatrick (1996) pravi,  naj bodo usposabljanja oblikovana in podprta na način, ki spodbuja 
učenje, pomnjenje in uporabo naučenega.  
Noe idr. (2008, str. 400) opredeljujejo razvoj kot pridobivanje znanja, spretnosti in vedenja, 
ki izboljšujejo zmožnost zaposlenega za prilagajanje spremembam, ki jih zahteva delovno 
mesto.  
Usposabljanje isti avtor opredeljuje kot načrtovano prizadevanje spodbujanja zaposlenih k 
pridobivanju znanj, spretnosti in vedenja, povezanega z delom (prav tam, str. 267).  
Armstrong (2006, str. 665) razvoj opredeljuje na podoben način: »Razvoj se ukvarja z 
zagotavljanjem, da so človekove zmožnosti in potenciali uresničene skozi učne izkušnje ali 
preko samostojnega učenja. To je daljši proces, ki ljudem omogoča, da napredujejo iz 
sedanjega stanja razumevanja v prihodnje stanje, v katerem se zahteva višjo raven 
spretnosti, znanja in sposobnosti.  
Po Jacksonu idr. (2003, str. 350) se usposabljanje nanaša na izboljšanje sposobnosti, ki so 
potrebne danes ali zelo kmalu, razvoj pa se nanaša na izboljšanje sposobnosti na dolgi rok. 
Milkovich in Boudreau (1997, str. 408) imata o tem enako mnenje, saj pravita, da je razvoj 
dolgotrajen proces, ki krepi sposobnosti in motivacijo zaposlenih in s tem ustvarja dragocene 
zaposlene prihodnosti. Ista avtorja usposabljanje definirata kot sistematični proces za 
spodbujanje k pridobivanju znanja in spretnosti, pravil, konceptov in vedenja, ki vodijo k 
izboljšanemu ujemanju med značilnostmi zaposlenih in zahtevah podjetja.  
Izobraževanje v podjetju je torej tisto izobraževanje (usposabljanje), ki poteka na 
posameznikovem delovnem mestu v sklopu njegovih delovnih nalog in uporablja delo kot 
medij za učenje. Povezuje delo in izobraževanje ter označuje tako proces praktičnega 
izobraževanja na delovnem mestu kakor tudi različne oblike usposabljanja (Muršak 2002, str. 
46). 
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Izobraževanje zaposlenih predstavlja segment izobraževanja odraslih, ki pomeni »načrtno in 
sistematično pridobivanje novih znanj z različnimi oblikami izobraževanja (dokvalifikacija, 
prekvalifikacija, nadaljnje šolanje ali študij, obisk daljših ali krajših seminarjev, delavnic, 
samoizobraževanje, nenehno sledenje novostim v stroki« (Ivanuša-Bezjak 1998, str. 55). 
Usposabljanje (izobraževanje) zaposlenih lahko torej opredelimo kot prizadevanje za 
izboljšanje učinkovitosti zaposlenih na delovnem mestu. Sprememba se kaže v specifičnih 
znanjih, sposobnostih, stališčih in vedenjih. Učinkovito usposabljanje mora biti uravnoteženo 
z ugotovljenimi potrebami po usposabljanju, dobrim načrtovanjem usposabljanja in 
zagotavljanjem uporabe učne krivulje. Na podlagi lokacije usposabljanje delimo na: 
- Usposabljanje na delovnem mestu. 
- Usposabljanje v podjetju, vendar ne na delovnem mestu. 
- Usposabljanje, ki ne poteka na delovnem mestu ali znotraj podjetja. 
Pojem usposabljanje zaposlenih se pogosto pojavlja v povezavi s pojmom razvoj zaposlenih, 
oba pojma pa sta sestavni del upravljanja s človeškimi viri in sta ključna za razvoj zaposlenih 
v podjetjih.  
Dandanes veliko podjetij verjame, da je ključ do trajnostne konkurenčne prednosti na trgu v 
razvoju človeških virov. Tudi zaposleni verjamejo, da so nenehen razvoj, izobraževanje in 
nadgrajevanje sposobnosti bistvenega pomena za današnjo delovno silo. Raziskava, ki jo je 
izvedlo podjetje The EvoLLution, je pokazala, da kar 70 % vprašanih meni, da zaposleni 
potrebujejo stalno učenje preprosto zato, da lahko ostanejo v koraku z zahtevami njihovih 
trenutnih delovnih mest (Lifelong Education ..., str. 1).  
 
3.2 PRISTOPI K USPOSABLJANJU, IZOBRAŽEVANJU IN RAZVOJU ZAPOSLENIH 
 
Vsak posameznik in vsaka organizacija ima svoje specifične načine učinkovitega 
usposabljanja, izobraževanja in razvoja. Armstrong (2006, str. 666-669) razlikuje med 
formalnim, neformalnim učenjem in učenjem na delovnem mestu:  
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- Neformalno izobraževanje je izkustveno učenje. Učenje v največji meri poteka na 
delovnem mestu in ne v formalno organiziranih programih usposabljanja. Armstrong 
(2006, str. 666) trdi, da se ljudje lahko naučijo 70 % tega, kar vedo o svojem 
delovnem mestu, neformalno.  
- Učenje na delovnem mestu poteka med službo, vendar pa zajema predvsem 
coaching, mentorstvo, rotacije delovnih mest, obisk delovnega mesta, e-učenje in 
navzkrižno projektno delo. 
- Formalno izobraževanje avtor opisuje kot načrtno in sistematično izobraževanje. 
Znanje se prenaša preko strukturiranih programov usposabljanja, ki so sestavljeni iz 
pouka in pridobivanja izkušenj, usposabljanje pa poteka na delovnem mestu ali izven 
njega.  
Černetič (2006, str. 32) razlikuje med formalnim in neformalnim izobraževanjem. Formalno 
izobraževanje opisuje kot tisto, ki omogoča pridobitev javno veljavne izobrazbe, poklicno 
kvalifikacijo ali javno veljavno listino. Neformalno izobraževanje pa jenamenjeno 
pridobivanju, obnavljanju, razširjanju, posodabljanju in poglabljanju znanja, vendar se ne 
dokazuje z javno veljavno listino (Černetič 2006, str. 32).  
Jelenc (1994, str. 56) neformalno izobraževanje definira kot »... vsako organizirano 
izobraževalno dejavnost zunaj formalnega sistema – pri tem ni pomembno, ali deluje 
samostojno ali kot pomemben del neke širše skupnosti, ki je namenjena izbranim učencem 
in zadovoljuje določene učne smotre«. 
Tudi nekateri kritiki neformalnega izobraževanja (Coombs, Ahmed, Faure, Harrison v Jelenc 
1994, str. 117) ugotavljajo, da je neformalno izobraževanje izrazito usmerjeno v poklicno 
usposabljanje. Prav zato je večina izobraževalnih programov v podjetju izvedenih v obliki 
neformalnih izobraževalnih programov. Rezultati raziskovalnega projekta Izobraževanje 
odraslih kot dejavnik razvoja Slovenije, opravljenega na Andragoškem centru Slovenije leta 
1994, to tudi podprejo, saj so ugotovili, da na neformalno izobraževanje v organizaciji bolj 
vpliva narava dejavnosti kot pa formalna organiziranost izobraževanja. Ugotovili so tudi, da 
je izobraževanje v organizaciji, še posebej pa neformalno izobraževanje, tesno funkcionalno 
povezano z dejavnostjo organizacije (Jelenc 1995, str. 16). 
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S tega vidika lahko neformalno izobraževanje deluje bolje, vendar Armstrong (2006, str. 667) 
navaja pomembne pomanjkljivosti neformalnega izobraževanja, ki jih je potrebno 
upoštevati: 
- Učenje je mogoče prepustiti naključju – nekateri ljudje bodo imeli korist, nekateri pa 
ne. 
- Izobraževanje je lahko nenačrtovano in nesistematično, kar pomeni, da ni nujno, da 
bo izpolnjevalo individualne in organizacijske učne potrebe. 
- Učenci lahko pridobijo slabe navade. 
Ta kategorizacija je morda videti preprosta, vendar ko pride do kategorizacije resničnih učnih 
praks, jih je težko umestiti v te kategorije. Izobraževalni programi, programi usposabljanja in 
programi za razvoj pogosto zajemajo kombinacijo formalnega izobraževanja, neformalnega 
izobraževanja in učenja na delovnem mestu, saj se tako najbolje zadosti učnim ciljem 
podjetja. Nobeden od posameznih tipov izobraževanja sam po sebi ne izpolnjuje vseh učnih 
potreb posameznikov ali organizacije, le prava kombinacija prinese največjo korist. 
 
3.3 TRENDI V USPOSABLJANJU, IZOBRAŽEVANJU IN RAZVOJU ZAPOSLENIH 
 
Človeški viri in njihov razvoj so ključna dejavnost za uspeh podjetja v nenehno 
spreminjajočem se poslovnem okolju. Področje razvoja človeških virov, kakor tudi 
pedagogike in andragogike, se nenehno razvija, saj se tudi družba in znotraj nje potrebe 
posameznikov in organizacij nenehno spreminjajo ter razvijajo.  
Noe idr. (2008, str. 291-292) so pripravili seznam aktualnih trendov v izobraževanju in 
metodah razvoja zaposlenih. Poleg tradicionalne metode pouka so vedno bolj popularne 
avdiovizualne tehnike in mobilne tehnologije. Sedanje metode poučevanja, v katerih je 
učenec pasivni prejemnik informacij, so naslednje: 
- Pouk pod vodstvom inštruktorja ali učitelja. 
- Telekonference – sinhrona izmenjava avdio, video ali besedila med posamezniki ali 
skupinami na dveh ali več lokacijah. 
- Spletno oddajanje – pouk v razredu v živo na spletu. 
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Druga skupina ugotovljenih trendov v izobraževanju in usposabljanju zaposlenih je tista, v 
kateri je učenec neposredno aktivno vključen v učni proces. Noe idr. (2008, str. 292-307) 
navajajo naslednje metode:  
- Usposabljanje na delovnem mestu – vrstniki ali managerji usposabljajo nove ali 
neizkušene zaposlene, ki se naučijo dela z opazovanjem, razumevanjem in s 
posnemanjem. 
- Samoizobraževanje – program, v katerem zaposleni prevzame odgovornost za vse 
vidike učenja. 
- Vajeništvo – metoda, ki združuje delo na delovnem mestu in izobraževanje v razredu. 
- Simulacije – metoda usposabljanja, ki predstavi situacijo iz realnega življenja in 
omogoča zaposlenim, da vidijo rezultate svojih odločitev v umetnem okolju.  
- Avatarji – računalniške upodobitve ljudi, ki se lahko uporabljajo kot namišljeni 
inštruktorji, sodelavci in stranke v simulacijah.  
- Navidezna resničnost – računalniška tehnologija, ki udeležencem omogoča 
tridimenzionalno učno izkušnjo. Učenci delujejo v simuliranem okolju, ki se odziva na 
njihova vedenja in reakcije.  
- Poslovne igre in študije primerov – ta metoda se uporablja predvsem za 
usposabljanje na področju managementa. 
- Vedenjski vzorci – učencem je predstavljen vedenjski vzorec, ki naj bi ga pridobili in z 
uporabo igre vlog vadili in o njem razmišljali. 
- Interaktivni video – z dotikom zaslona komunicirajo z učnim programom. 
- E-učenje – usposabljanje preko interneta ali intraneta podjetja. 
- Kombinirano učenje – kombinacija različnih vrst izobraževanja in učenja. 
- Učenčev nadzor – udeleženci se aktivno učijo preko vaj, pri katerih sami nadzorujejo 
svoj tempo, povezano z materiali in pogovori z drugimi učenci in strokovnjaki.  
- Sistem učenja – tehnološka platforma, ki avtomatizira administracijo, razvoj in 
izvajanje programa izobraževanja podjetja. 
- Skupinske ali team building metode – tehnike učenja, ki pomagajo učencem 
izmenjevati ideje in izkušnje, gradijo skupinsko identiteto, razumevanje dinamike 
medsebojnih odnosov in spoznavanje svojih prednosti in slabosti ter prednosti in 
slabosti sodelavcev.  
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- Pustolovsko učenje – učenje se osredotoča na razvoj timskega dela in vodstvenih 
sposobnosti s pomočjo strukturiranih dejavnosti na prostem. 
- Skupinska usposabljanja – usklajuje delovanje posameznikov, ki delajo skupaj za 
dosego skupnega cilja. Takšno izobraževanje je pomembno, ko je potrebno 
informacije deliti in posamezniki vplivajo na delovanje celotne skupine. 
- Akcijsko učenje – ekipe delajo na dejanskem poslovnem problemu, zavežejo se k 
uporabi enega akcijskega načrta in so odgovorni za izvedbo tega načrta.  
Schoenefeldt (2006, str. 77) uvaja učne bloge – spletne dnevnike, preko katerih učenci 
komunicirajo. 
Očitno je, da je postala uporaba novih tehnologij in spleta v izobraževanju zelo popularna. 
Singh (2003, str. 52) razvršča trenutne oblike učenja glede na to, kako sinhron je učni proces 
in ali se dogaja na spletu ali v živo. 
- Sinhroni fizični formati – razredi pod vodstvom inštruktorja/učitelja, predavanja, delo 
v laboratorijih, delavnice, ekskurzije. 
- Sinhroni živi formati – spletni sestanki, virtualne učilnice, spletni seminarji, coaching, 
pošiljanje hitrih sporočil preko spleta (angl. Instant messaging), konferenčni klici. 
- Asinhroni formati v lastnem tempu – dokumenti in spletne strani, usposabljanje 
preko modulov na spletu/računalniku, preverjanja/testi/ankete, simulacije, 
elektronski sistemi za podporo, posneti dogodki v živo, spletne učne skupnosti in 
forumi, mobilno učenje. 
Kim idr. (2009, str. 305) so pripravili seznam tehnologije, za katero se pričakuje, da se bo 
pogosto uporabljala pri izobraževanju in učenju v prihodnjih letih: orodja za upravljanje 
znanja, digitalne knjižnice (učne vsebine in orodja za upravljanje), spletni simulatorji, spletno 
oddajanje (angl. webcasting) in spletno predvajanje video posnetkov, mobilni telefoni in 
druge mobilne in prenosne tehnologije, brezžične tehnologije, inteligentni agenti, 
elektronske knjige, spletni blogi in dnevniki, spletne igre za več igralcev, spletno 
usposabljanje in podporna orodja. 
Noe idr. (2008) so predstavili tudi najbolj uporabljene tehnologije za poučevanje in metode 
izobraževanja in usposabljanja. Prikazujemo jih na Sliki 1. 
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Slika 1: Pregled uporabe načinov izobraževanja in usposabljanja. 
 
Vir: Noe idr. (2008). Human Resource Management: Gaining a Competitive Advantage. New 
York: Mc Graw Hill., str. 290. 
Högsdal (2004, str. 84-153) je še bolj natančen pri razlikovanju med klasičnimi in sodobnimi 
metodami izobraževanja in usposabljanja zaposlenih. Med klasičnimi metodami so 
predavanja, vaje z razpravami, delavnice, skupinske aktivnosti, samostojno učenje, igra vlog, 
študije primerov, akcijski načrti, simulacije, coaching, usposabljanje na prostem, poslovni TV, 
svetovalec v podjetju, rotacija delovnih mest, mentorstvo in projekti. Sedanje metode pa 
opredeljuje kot e-učenje in kombinirano učenje (angl. blended learning). 
 
4 UGOTAVLJANJE POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN USPOSABLJANJU 
 
Izhodišče vsakega procesa usposabljanja so ugotovljene potrebe po usposabljanju. Te 
morajo biti pridobljene tako, da se analizira dejavnosti, za katere se morajo usposobiti 
posamezniki ali skupine, določiti znanje, spretnosti in osebnostne lastnosti, ki so ključne za 
izvedbo dejavnosti, ugotoviti dejansko znanje, izkušnje in spretnosti posameznika. Na 
podlagi teh ugotovitev se določi potrebe po usposabljanju (Miglič 2002, str. 153-154).  
Raziskovanje in preučevanje potreb nista omejena le na posameznikove izobraževalne 
potrebe, ampak tudi na potrebe podjetja ali lokalne skupnosti. Izobraževalnih potreb ne 
moremo opazovati ločeno od gospodarskega dogajanja (Ličen, 2006, str. 102). To pa je 
85 
19 
56 
43 
34 
23 
43 
8 
50 
10 
21 19 20 
54 
40 
2 
0 
10 
20 
30 
40 
50 
60 
70 
80 
90 
O
d
st
o
te
k 
p
o
d
je
ti
j,
 k
i s
o
 u
p
o
ra
b
o
 p
o
ro
ča
la
, k
o
t 
"v
ed
n
o
" 
al
i "
p
o
go
st
o
" 
20 
 
ključno za podjetja, saj morajo, kot smo že omenili, zaradi hitrih sprememb hitro reagirati na 
spremembe na trgu in s tem izobraziti in pripraviti svojo delovno silo na nove potrebe v 
podjetju.  
Po Harris in DeSimone (1994, str. 91) je ocena potreb proces, pri katerem se ocenijo potrebe 
po razvoju človeških virov v organizaciji. To je izhodišče procesa razvoja in usposabljanja 
človeških virov. Za oceno potreb se identificira: 
- Cilje organizacije in njena učinkovitost pri doseganju teh ciljev. 
- Razlike med spretnostmi delavcev in spretnostmi, ki so potrebne za učinkovito 
opravljanje dela. 
- Razlike med sedanjimi spretnostmi in veščinami in tistimi, ki so potrebne za uspešno 
opravljanje dela v prihodnosti.  
- Pogoji, pod katerimi bo prišlo do razvoja človeških virov. 
Ocena potreb praviloma vključuje analizo organizacije, oseb in nalog. Pri analizi organizacije 
razmišljamo o tem, kako bo izobraževanje ali usposabljanje potekalo. Vključuje ugotavljanje 
poslovne primernosti usposabljanja glede na strategijo podjetja, razpoložljiva sredstva za 
usposabljanje in podporo vodstva ter delavcev za usposabljanje (Noe idr. 2008, str. 271). 
Prvi korak v procesu načrtovanja izobraževanja je ocenjevanje potreb po izobraževanju ali 
usposabljanju. Slika 2 prikazuje vzroke in učinke, ki izhajajo iz ocene potreb. Vzroki, ki kažejo 
na nujnost izobraževanja,  vključujejo probleme uspešnosti, nove tehnologije, notranje ali 
zunanje zahteve za usposabljanje, preoblikovanje dela, novo zakonodaja, spremembe 
preferenc kupca, nove izdelke, ali pomanjkanje osnovnih spretnosti zaposlenih kot tudi 
podporo strategiji podjetja (npr. rast, globalna širitev poslovanja). Upoštevati pa je treba, da 
čeprav so te točke zelo relevantne za delovanje in uspešnost podjetja, še ne pomeni, da je 
usposabljanje ali izobraževanje zagotovo edina pravilna rešitev (prav tam, str. 270-271). 
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Slika 2: Proces ocenjevanja potreb. 
 
Vir: Noe idr. (2008). Human resource management, gaining a competitive advantage, 
international edition. Singapore: McGraw Hill, str. 270. 
Analiza zaposlenih pomaga ugotoviti, kdo potrebuje usposabljanje. Ta analiza vključuje 
ugotavljanje, ali je slabše delovanje posledica pomanjkanja znanja, spretnosti ali sposobnosti 
(torej vprašanje usposabljanja) ali pa je posledica motivacijskega problema ali problema 
načrtovanja dela. Analiza oseb nam pokaže tudi, kdo potrebuje usposabljanje in 
pripravljenost zaposlenih za usposabljanje. Analiza nalog vključuje opredelitev pomembnih 
nalog, znanj, spretnosti in vedenja, ki jih je potrebno poudariti na usposabljanju (prav tam, 
str. 271). 
Po Ličen (2006) se izobraževalne potrebe raziskujejo v treh stopnjah. Preden se začne 
oblikovati program, se raziskuje, kakšne bi pravzaprav lahko bile izobraževalne potrebe ljudi; 
pri tem se še ne osredotočamo na posamezno temo. Ko je izobraževalna tema izbrana, 
ugotavljamo izobraževalne potrebe pri ljudeh, ki jim bo izobraževanje namenjeno. 
Ugotovitve te faze so ključne za oblikovanje samega programa. Tretja faza  poteka, ko je 
izobraževalna skupina že izbrana. Takrat se strukturo programa prilagodi članom  skupine 
tako, da bo izobraževanje čim bolj zadostilo potrebam posameznikov v skupini. Pri 
pripravljanju izobraževanja v podjetju se preuči tudi cilje in vizijo podjetja. Ko je zaključena 
faza ugotavljanja potreb, se oceni stanje in se ga primerja z vizijo podjetja ter analizo novosti 
na področju (Ličen, 2006, str. 102-104).  
V praksi se analize potreb ne izvaja v nobenem specifičnem vrstnem redu, vendar se glede na 
to, da je pri analizi organizacije bistvo pridobiti informacije, ali se usposabljanje sklada s 
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strategijo podjetja in ali je podjetje pripravljeno investirati čas in denar v usposabljanje, po 
navadi izvaja prvo. Analizi nalog in oseb se po navadi izvajata hkrati (Noe idr. 2008, str. 271). 
Ocena potreb pomaga določiti tudi, ali bo podjetje za usposabljanje zaposlilo zunanjega 
izvajalca ali pa bodo usposabljanje izvedli z uporabo internih virov (prav tam, str. 271). 
Najbolj uspešni programi usposabljanja in izobraževanja so tisti, ki imajo močno podporo 
vodstva. Vodstvo se zaveže k temu, da vloži potrebna sredstva, finance, čas itd., da bo lahko 
program izveden (Bernardin 2003, str. 191). 
Miglič (2002, str. 154) navaja elemente, ki so med seboj povezani in jih je treba pri 
načrtovanju usposabljanja dosledno upoštevati: 
- Spodbude, ki sprožajo učne cilje in se pojavljajo v obliki problemov ali priložnosti. 
Izhajajo lahko iz zunanjega okolja (npr. sprememba zakonodaje) ali iz notranjih 
sprememb dela (npr. uvajanje nove tehnologije), lahko so posledica boljše 
dosegljivosti virov, namenjenih usposabljanju, ali zahtev po povečani uspešnosti. 
- Pripravljalna faza (prednačrtovanje), v kateri so ugotovljene učne zahteve oziroma 
potrebe, učne značilnosti potencialnih učencev, podrobno oblikovani učni cilji in 
narejene analize stroškov in koristi. 
- Faza načrtovanja vključuje sprejemanje odločitev o učni strategiji, oblikovanju učnih 
metod, izdelava učnih načrtov in urnikov. 
- Faza izvedbe usposabljanja. 
- Proces spremljanja in nadzora je nenehen in se ne omejuje le na eno samo fazo, 
ampak zajema vse faze, v katerih se spremlja napredek. Prilagoditve se izvajajo po 
potrebi, npr. prilagoditve učnih ciljev, virov, učnih metod, časovnega obsega. 
- Faza evalvacije, ki sledi zaklljučenim učnim dejavnostim, ocenjuje celovito uspešnost 
in učinkovitost dejavnosti, vključno z vzporedno potekajočim spremljanjem in 
nadzorom celotnega sistema. 
Ocena izobraževalnih potreb je v razvitih podjetjih ena najpomembnejših in najbolj pogostih 
funkcij kadrovskih delavcev in organizacije.  
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5 IZBIRA OBLIK, METOD IN NAČINOV POUČEVANJA ZA IZOBRAŽEVANJE IN 
USPOSABLJANJE 
 
»Razvoj organizacije je v največji meri odvisen od sposobnostni njenih zaposlenih, da 
dosegajo njene dolgoročne cilje. To omogočata priprava in izvajanje ustreznega sistema 
izobraževanja.« (Kavran in Florjančič 1992, str. 81). Zaradi hitrih sprememb na trgu pa se 
načrtovanje izobraževanja za delo večinoma razvija na delovnih mestih, v izobraževalnih 
centrih v podjetjih, ki načrtujejo specifične oblike izobraževanja glede ne trenutne potrebe 
podjetja (Ličen, 2006, str. 102). 
Izobraževalni proces, ki je širok in učinkovit, organizaciji v večji meri določa tempo razvoja 
kot pa tehnološke spremembe same po sebi (Kavran in Florjančič 1992, str. 81). 
Številne različne metode lahko zaposlenim pomagajo pridobiti nova znanja, spretnosti in 
vedenje. Ne glede na to, ali je metoda usposabljanja tradicionalna ali pa temelji na 
tehnologiji, moramo za to, da bo čim bolj učinkovita, predhodno oceniti potrebo in ustvariti 
pozitivno učno okolje (Noe idr. 2008, str. 290).  
Odrasli se učijo na različne načine, zato je logično, da obstajajo številne različne oblike in 
metode izobraževanja. Kot pravi Radovan (2013), le manjši del izobraževanja odraslih poteka 
v formalnih okoliščinah, večinoma se dogaja zunaj izobraževalnih institucij (Radovan, 2013, 
str. 5).  
Primeri različnih metod in oblik izobraževanja po Noe idr. (2008) so: 
- Predstavitvena metoda je metoda, pri kateri so učenci pasivni prejemniki informacij. 
Tovrstne metode vključujejo tradicionalni razredni pouk, učenje na daljavo, 
avdiovizualne tehnike in mobilne tehnologije, kot so pametni telefoni in tablični 
računalniki. Ti so idealni za predstavitev novih dejstev, informacij, različnih filozofij in 
alternativnih načinov reševanja problemov ali procesov (Noe idr. 2008, str. 291).  
-  Poučevanje pod vodstvom inštruktorja ali trenerja. Pouk v razredu praviloma 
vključuje učitelja ali inštruktorja, ki predava skupini. Ta metoda ostaja priljubljena 
kljub temu, da obstajajo nove tehnologije, kot so interaktivni videi in računalniško 
podprt pouk. Tradicionalni pouk v razredu je eden izmed najbolj ugodnih in najmanj 
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zamudnih načinov za predstavitev informacij o določeni temi večjemu številu 
učencev. Več je aktivnega sodelovanja, primerov, povezanih z delom in nalog, ki jih 
učitelj/inštruktor vpelje v pouk, večja verjetnost je, da bodo učenci predstavljene 
informacije uporabljali na delovnem mestu (prav tam, str. 291). 
- Avdiovizualne metode vključujejo projektorje, diapozitive in video. Kot je razvidno s 
Slike 1 (str. 18), je uporaba videa popularna metoda za izobraževanje in 
usposabljanje. Uporablja se za izboljšanje komunikacijskih sposobnosti, veščin 
anketiranja in izboljšanje sposobnosti dela s strankami ter tudi za prikaz pravilnega 
upoštevanja postopkov. Ta metoda se običajno uporablja v povezavi s predavanji za 
enostavnejši prikaz primerov učencem (prav tam, str. 291). 
- Mobilne tehnologije, kot so pametni telefoni in tablice, so vedno bolj pogoste ne le 
doma, ampak tudi na delovnih mestih ter za potrebe izobraževanja in usposabljanja. 
Te tehnologije omogočajo, da usposabljanja in predavanja potekajo med delovnikom 
ali doma in dajejo zaposlenim možnost, da se učijo v svojem ritmu (prav tam, str. 
293).  
- Poznamo tudi metode, ki od učenca zahtevajo aktivno sodelovanje pri učenju. To so 
usposabljanje na delovnem mestu, simulacije, poslovne igre, študije primerov, 
interaktivni video in spletno usposabljanje. Te metode so dobre za razvoj posebnih 
znanj, za razumevanje prenosa spretnosti in vedenja na delovno mesto in podobno 
(prav tam, str. 294). 
- Usposabljanje na delovnem mestu se nanaša na učenje novih ali neizkušenih 
zaposlenih skozi opazovanje vrstnikov ali managerjev, ki opravljajo delo in preko 
oponašanja njihovega vedenja. Ta metoda je uporabna predvsem za usposabljanje na 
novo zaposlenih delavcev, nadgradnjo znanj izkušenih delavcev, v primeru, ko je 
uvedena nova tehnologija in za navzkrižno usposabljanje zaposlenih znotraj oddelka 
ali delovne enote (prav tam, str. 294). 
Ličen (2006, str. 119) metode opisuje širše in loči naslednje didaktične tehnologije kot 
skupke metod: 
- Transmisijske metode: so tiste, ki jih uporabljamo, da bi usvojili novo znanje, izkušnje, 
spretnost. Slonijo na procesih reprodukcije, replikacije in asimilacije. 
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- Avto refleksivne metode: so načini učenja, s katerimi raziskujemo svoje izkušnje. 
Slonijo na procesih introspekcije in retrospekcije (primer: biografska metoda). 
- Praktične metode: načini učenja, pri katerih znanje izdelujemo, ga oblikujemo. Sloni 
na raziskovanju in diskusiji (primer: delavnica). 
- Virtualne metode: načini učenja, ki jih uporabljamo, ko ni nobenih izkušenj. Gre za 
projekte, postavljanje hipotez, uporabo domišljije in intuicije.  
Z uporabo metod si v izobraževanju odraslih prihranimo čas in naredimo več, vendar pa 
metoda ne sme biti vsiljena, saj to nasprotuje učenju in ruši okoliščine, ki omogočajo 
pridobivanje in ustvarjanje znanja (Findeisen 2013, str. 93-95). 
Organizacije vedno bolj stremijo k iskanju novih pristopov za razvoj zaposlenih, ki niso vezani 
na formalno strukturirane metode pouka v razredih, tečajev in kurikularnih modelov 
(Jennings 2012, str. 1). To zanimanje je delno posledica ekonomskih vidikov, saj so pritiski za 
zniževanje stroškov usposabljanja in zmanjševanje proračunov za potovanja pomemben 
dejavnik za tako prakso. Vendar pa je poudarek na učenju na delovnem mestu predvsem 
posledica spoznanja, da se večina učenja in izobraževanja odraslih pojavlja spridobivanjem 
izkušenj, s prakso, pogovori in z razmišljanji na delovnem mestu in ne z organiziranim 
učenjem. Ljudje se učijo predvsem s tem, da delajo in ne s tem, da vedo. Poleg tega pa 
narašča tudi razumevanje tega, kako pomembno vlogo igra kontekst pri vsakem učenju (prav 
tam, str. 1). 
Povečano zanimanje za učenje na delovnem mestu ni namenjen zgolj nadomestilu 
organiziranih metod izobraževanja, značilno je tudi, da se pri takem učenju bolje izkorišča 
omejen čas in omejene proračune, ki so na voljo organizacijam za realizacijo ciljev. Poleg 
tega metoda učenja na delovnem mestu ni vezana na specifično področje, ampak je sprejeta 
v različnih gospodarskih panogah, agencijah in vladnih službah. Učenje na delovnem mestu 
so vedno podpirala področja obrti in trgovine, kjer ljudje primarno delajo z rokami. Vendar 
pa je zadnji val zanimanja in delovanja tudi že v industrijah znanja, kjer si ljudje primarno 
služijo  kruh s svojimi glavami. Za industrije znanja je to relativno nov pojav (Jennings  2012, 
str. 1). 
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Ljudje se največ naučijo na podlagi izkušenj in ne preko tečajev, ki temeljijo na razrednem 
učenju. Učenje na delovnem mestu in neformalno učenje nudita učinkovito in uspešno 
nabiranje rešitev za izboljšanje delovanja na delovnem mestu (Jennings 2012, str. 1). 
Vse več dokazov kaže, da se ljudje učijo, kako opravljati svoje delo, predvsem z neformalnimi 
pristopi na delovnem mestu. Že raziskave Lowenstein in Spletzerja leta 1996 so pokazale, da 
se ljudje 70 % tega, kar vedo o svojem delu, naučijo neformalno. To so podprle tudi druge 
raziskave, ki so se izvajale kasneje, na primer raziskava CapitalWorks,  ki je pokazala, da so 
zaposleni 75 % spretnosti, ki jih uporabljajo na delovnem mestu, pridobili neformalno, preko 
diskusij, mentorstva in samostojnega učenja. Novejša raziskava iz leta 2010, ki sta jo izvajala 
Peter Caseboy in Owen Furguson, pa je pokazala, da vodje 80 % znanja pridobijo z 
neformalnimi pogovori s kolegi in 45 % z izobraževanjem na delovnem mestu.  Točni odstotki 
variirajo med raziskavami, vendar pa vse raziskave kažejo na to, da je izobraževanje na 
delovnem mestu pomembno za razvoj delovne sile. Zato je vedno bolj pomembno, da 
strokovnjaki za usposabljanje in za razvoj delavcev razumejo ta trend, da bodo lahko čim 
bolje pomagali podjetjem in zaposlenim pri doseganju ciljev (Jennings 2012, str. 1). 
Pri tem ne gre za to, da bi popolnoma zavrgli formalno izobraževanje. Učenje je proces, ki 
vključuje formalne, neformalne in socialne elemente, vendar se je v zadnjih 100 ali več letih 
osredotočalo na formalne elemente in jih optimiziralo, ostale pa ne v tolikšni meri. Kot 
kažejo trendi, prihaja čas, ko bo potrebno uravnovesiti razmerje predvsem med formalnim in 
neformalnim izobraževanjem.  
 
6 IZOBRAŽEVALNI PROGRAMI ZA PODJETJA 
 
Izobraževalni programi za podjetja oziroma zaposlene so lahko formalni ali neformalni.  
Joseph Prokopenko (1998, str. 36-45) loči naslednje oblike formalnega  izobraževanja in 
usposabljanja: 
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- Programi, ki vodijo do formalnih kvalifikacij, kot na primer podiplomski poslovni 
študij managementa (angl. Master of Business Administration, v nadaljevanju MBA 
programi). Tovrstni programi so po navadi daljši. 
- Programi usposabljanja, ki jih ponujajo zunanje institucije. Ti so lahko po eni strani 
»odprti« ali »javni«, po drugi strani pa »zaprti«, »prilagojeni«, »narejeni po meri«.   
- Usposabljanje v podjetju (angl. in-company training). Kljub temu, da usposabljanje 
poteka v podjetju,   programe pogosto vodijo profesorji poslovnih šol, svetovalci ali 
drugi strokovnjaki, ki prihajajo izven podjetja.  
- Akcijsko učenje – gre za metodo, ki združuje programe formalnega izobraževanja in 
učenje iz izkušenj na delovnem mestu. Gre za dopolnjevanje konvencionalnih 
programov formalnega izobraževanja, ki težko sledi zahtevam hitro razvijajočega se 
trga.  
- Učenje iz izkušenj na delovnem mestu izhaja iz stališča, da je izkušnja najboljši učitelj, 
hkrati pa tovrstno učenje podpirajo tudi večji raziskovalni projekti (npr. raziskava 
ameriškega Center for Creative Leadership iz leta 1988).  
- Odprto učenje in učenje na daljavo.  Uporablja se predvsem pri usposabljanju 
vodilnih kadrov, pri katerih je ta oblika najbolj zanimiva zaradi fleksibilnosti, saj si 
učenec sam določa čas, kraj in tempo učenja.  
Tudi drugi viri navajajo oblike izobraževanj za podjetja, ki so formalne in neformalne (Types 
of ..., b.l.): 
- Kratki tečaji (približno 5 dni ali manj): Kratki programi predstavljajo večino 
izobraževanja v podjetjih, ki so na voljo po vsem svetu. Vodstvo in delavci uporabljajo 
tovrstne programe za hitro pridobitev specifičnih informacij in znanja, ki jih lahko 
takoj uporabijo za njihovo vsakdanje delo. 
- Modularni programi: Ti programi so na voljo v dveh ali več učnih blokih v daljšem 
obdobju, po navadi trajajo nekaj mesecev. Ta oblika učenja je lahko privlačna za tiste, 
ki težko najdejo čas za en daljši učni blok. Modularni programi so lahko idealni za 
poučevanje na več lokacijah. 
- Redni programi: Ta kategorija se nanaša na kateri koli redni izobraževalni program, ki 
traja več kot en teden. Čeprav je večina izobraževalnih programov za podjetja  kratkih 
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ali modularnih, pa nekatere institucije ponujajo poglobljene, intenzivne programe, ki 
trajajo nekaj tednov ali več. 
- Certificirani programi: Med naštetimi programi obstaja prekrivanje. Certificirane 
programe se uvršča med tiste, pri katerih je osnova za udeležbo pridobitev 
certifikata. Spletni programi: Ti programi so na voljo večinoma ali v celoti na spletu, 
kar je lahko zanimivo za vodje, k potrebujejo visoko stopnjo fleksibilnosti,  da najdejo 
čas za izobraževanje.  
- MBA programi: MBA programi običajno potekajo v obdobju 12-24 mesecev in 
zajemajo vse ali večino predmetov za menedžerje in vodje, hkrati pa dajejo 
udeležencem na voljo nekaj izbirnih predmetov. MBA program je lahko specializiran 
za določeno temo, kot npr. globalno poslovanje ali zdravstveno varstvo.  
 
6.1 FORMALNO IZOBRAŽEVANJE 
 
Unescova definicija formalno izobraževanje opredeljuje kot stopenjsko strukturiran, 
kronološko-stopenjsko normiran izobraževalni sistem, ki poteka vse od primarnih do 
terciarnih institucij (Cepin 2004, str. 8). Prav tako UNESCO pravi, da so formalni izobraževalni 
programi tisti, ki zahtevajo vpis in registracijo učencev (Jelenc, 1991, str. 30).  
Formalno izobraževanje omogoča pridobivanje javno veljavne izobrazbe, poklicno 
kvalifikacijo ali javno veljavno listino (Černetič 2006, str. 32). Prinaša javno veljavno listino, 
opredeljuje stopnjo izobrazbe in ga lahko pridobivamo tako v javnih kot tudi v zasebnih 
izobraževalnih institucijah. 
 
6.2 NEFORMALNO IZOBRAŽEVANJE 
 
Neformalno izobraževanje je namenjeno pridobivanju, obnavljanju, razširjanju, 
posodabljanju in poglabljanju znanja, ki pa se ne dokazuje z javno veljavno listino (Černetič 
2006, str. 32). 
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Philip Coombs je leta 1968 neformalno izobraževanje definiral kot vsako organizirano 
izobraževalno aktivnost zunaj formalnega sistema, ki je namenjena izbranim učencem in 
zadovoljuje določene učne smotre (Jelenc 1994 v Cepin 2004, str. 9).  
Po UNESCU je neformalno izobraževanje pojmovano kot sosledično organizirano 
izobraževanje odraslih, s katerim ne pridobimo formalnih dokazil. Namenjeno je 
zadovoljevanju lastnih potreb udeležencev in njihovih interesov (Jelenc 1992, str. 10). 
Gre za izvenšolsko izobraževanje, ki ni vezano na pridobivanje formalne izobrazbe. Namen 
tovrstnega izobraževanje je pridobivanje novega znanja ter izpopolnjevanje in širjenje 
znanja. Temeljna značilnost neformalnega izobraževanja je prilagodljivost njegovih vsebin, 
načinov izvajanja ter dejstvo, da izvajalci niso vezani na uradno sprejeti učni načrt. 
Izobraževanje lahko torej organizirajo glede na trenutne potrebe, potrebe organizacije, 
potrebe posameznikov in podobno (Boshier 1998, str. 10). Boshier se strinja z Jelencem 
(1992, str. 10), ki pravi, da učni proces pri neformalnem izobraževanju ni organiziran v obliki 
razredov in vodstva učitelja. 
Tudi Govekar-Okoliš (2008, str. 102) pravi, da neformalno izobraževanje »... zajema vse 
oblike izobraževanja, ki jih posameznik pridobi zunaj formalnih izobraževalnih institucij.« 
Tight (1996, str. 68) prav tako opisuje neformalno izobraževanje kot koncept izobraževanja 
in usposabljanja, ki poteka izven priznanih izobraževalnih ustanov.  
Jelenc (1992, str. 10) dodaja, da neformalno izobraževanje nadgrajuje znanje, ki ga 
pridobimo v času šolanja.  
Po mnenju Grandstaffa (1974 v Jelenc 1992, str. 43) je prednost neformalnega izobraževanja 
pred formalnim ta, da se lahko hitro odziva na spremembe in se programi lahko organizirajo 
po trenutnih potrebah.  
Neformalno izobraževanje se najpogosteje izvaja kot (Hrovatič 2006, str. 49): 
- Seminar: enodnevni do štiridnevni programi, ki ga izvajajo različni predavatelji.  
- Posvet: enodnevni programi, kjer se ob določeni temi zberejo predavatelji, ki z 
udeleženci izmenjujejo strokovna stališča. 
- Delavnice: udeleženci so aktivno vključeni v dogajanje. Ta oblika je namenjena 
predvsem poglobljeni obravnavi nekega ožjega področja ali vsebine. 
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- Program: daljša oblika, kjer so vsebine predstavljene s postopnimi koraki, ki 
zagotavljajo utrjevanje snovi in obvladovanje določenih postopkov. Praviloma je 
prisoten predavatelj. 
- Kongres: izobraževalni dogodek, ki omogoča predstavitev dosežkov raziskovalcev na 
določenem področju. Gre za izmenjavo strokovnih pogledov in predstavitev 
pomembnih dosežkov ter posredovanje le-teh strokovni javnosti. 
- Usposabljanje: poteka skozi daljše obdobje, ponavadi več mesecev. Rezultat je 
usposobljenost za opravljanje novih nalog.  
- Izpopolnjevanje: nadgrajevanje obstoječega znanja z novostmi in izboljšanimi 
možnostmi za delovanje.  
Govekar-Okoliš in Ličen (2008, str. 66) ločita naslednje oblike neformalnega izobraževanja: 
- Mentorstvo, svetovalno mentorstvo, vrstniško tutorstvo (individualne ali skupinske 
oblike). 
- Študijski krožki in druge skupinske oblike izobraževanja. 
- Vajeništvo in druge vrste sistematičnega izobraževanja na delovnem mestu. 
- Niz predavanj (množična oblika). 
- Tečaji. 
- Seminarji. 
- E-izobraževanje. 
- Posveti, konference, sejmi (množične oblike). 
 
7 PRIPRAVLJENOST ZAPOSLENIH ZA IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE 
 
Kaj naredi eno podjetje bolj uspešno od drugega? Boljši izdelki, storitve, strategije, 
tehnologije ali morda boljša struktura stroškov? Vse omenjeno seveda prispeva k večji 
kakovosti, vendar se da v daljšem obdobju tudi kopirati. Trajnostno konkurenčno prednost in 
zato donosnost naložb (angl. return on investment, v nadaljevanju ROI), vrednost podjetja in 
dolgoročno trdnost ustvarja  delovna sila, ljudje, ki so v podjetju in hkrati so podjetje. 
Raziskave so vedno znova pokazale, da zaposleni, ki so aktivno vključeni v svoje delo, 
bistveno boljše delajo kot tisti, ki v svoje delo niso aktivno vključeni. V boju za konkurenčno 
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prednost, v katerem so zaposleni ključna razlika, so aktivni zaposleni končni cilj vsakega 
podjetja (What drives ..., 2012, str. 2). Vlaganja v izobraževanje ne pojmujemo več kot 
družbeno porabo, temveč kot gospodarsko naložbo, ki se vedno hitreje obrestuje 
(Valentinčič 1983, str. 17).  
Štirje vzgojno-izobraževalni stebri, ki prikazujejo, zakaj se je vredno in nujno izobraževati, so 
(Delors v Židan 2007, str. 20): 
- Zato, da bi vedeli. 
- Zato, da bi znali kakovostno živeti. 
- Zato, da bi znali graditi medsebojne sožitvene odnose. 
- Zato, da bi znali kakovostno delati. 
Vsi štirje našteti stebri  so povezani z motivacijo za izobraževanje. Motivacija je širok pojem, 
ki ga pri izobraževanju odraslih lahko opišemo kot vse, kar posameznika spodbuja k učenju, 
ga usmerja, vpliva na intenzivnost učenja ter na kakovost in trajanje procesa izobraževanja 
(Marentč-Požarnik 2000, str. 184). »Motivacija je pojav, ki ga je težko opazovati, meriti ali 
nanj vplivati« (Radovan 2003, str. 5). Je vse tisto znotraj ali zunaj nas, ki nas spodbuja in 
usmerja k določenim objektom bolj kot drugim (Musek v Radovan 2003). Vendar pa je od 
motivacije odvisno, ali bo pridobljeno znanje posameznika dolgotrajno ali kratkotrajno in 
kako ga bo mogoče uporabljati v vsakodnevnem življenju (Marentič-Požarnik 2000, str. 184). 
Odrasli so za učenje bolj motivirani kot otroci, saj stremijo k doseganju konkretnih ciljev, 
vendar tudi na motivacijo odraslih vplivajo različni pojavi in dejavniki. Zato je pomembno, da 
se pri izobraževanju in usposabljanju v podjetju tudi prej oceni potrebo po izobraževanju 
(Kranjc 1982, str. 161-165).  
Kranjc (1982, str. 243.264) loči motive odraslih za izobraževanje na: 
- Notranje: samostojnost in odvisnost, biti usposobljen za življenje, preizkusiti svoje 
sposobnosti, pridobiti nov poklic, priti v stik z ljudmi. 
- Zunanje: boljše delovno mesto, boljši zaslužek, kvalitetnejše delo v poklicu, večji 
ugled, spodbuda v delovnem kolektivu. 
Tough (v Jelenc 1989, str. 95) ugotavlja, da je najmočnejša motivacija za izobraževanje pri 
odraslemu človeku možnost uporabe tega znanja, spretnosti, sposobnosti za nek določen 
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namen.  Pri usposabljanju in izobraževanju v podjetjih je torej ključno, da posameznikom, ki 
so vključeni v določen program, že na začetku predstavijo koristi, ki jih bodo imeli v svojem 
življenju, predvsem pa pri svojem delu.  
Motivi, katerim odrasli pripisujejo največji pomen pri izobraževanju, so osebna rast, osebno 
zadovoljstvo, razvijanje lastnih sposobnosti, uresničevanje lastnih aspiracij in uspešno 
delovanje, medtem ko motivu napredovanje ne pripisujejo večjega pomena oziroma se ne 
pojavlja kot glavni motiv za izobraževanje (Jelenc 1996, str. 42). Podobno pravi tudi Radovan 
(2003), ki ugotavlja, da na motiviranost ne vpliva toliko samo pričakovanje, da bodo 
zaposleni z izobraževanjem dosegli določene cilje, ampak bolj pomen teh ciljev za 
posameznika.  
Pri motivaciji odraslih za izobraževanje pa so po Radovanu (2001, str. 15-16) pomembne 
delovne izkušnje, interesi ter sposobnosti in znanja, ki jih je posameznik pridobil s 
predhodnim formalnim ali neformalnim izobraževanjem. Želja po znanju in nadaljnjem 
izpopolnjevanju pa je eden od ključnih razlogov, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih za 
izobraževanje (Valentinčič 1983, str. 46).  
Trije ključni emocionalni dejavniki, ki vplivajo na sodelovanje in vključenost zaposlenih v 
svoje delo, so (What drives ..., 2012, str. 2): 
- Odnos z neposrednim nadrejenim. 
- Prepričanje/vera v vodstvo organizacije. 
- Ponos za delo v podjetju. 
Zaposleni ne čutijo pripadnosti podjetju oziroma organizaciji, v kateri so zaposleni, če mislijo, 
da organizacija, v kateri so zaposleni, ne skrbi za njih (Garger v Jehanzeb in Bashir 2013). 
Podjetja, ki so pripravljena porabiti denar za svoje zaposlene, dajejo vrednost delu , naložba 
pa posledično koristi organizaciji (Wilson prav tam). Podjetja, ki omogočajo programe 
usposabljanja in izobraževanja za svoje zaposlene, dosegajo visoko stopnjo zadovoljstva med 
zaposlenimi ter nizko fluktuacijo zaposlenih (Wagner prav tam). Usposabljanje in 
izobraževanje je dolgoročno koristno za podjetja, saj zaposleni uvidijo, da njihova 
organizacija vlaga v njihovo prihodnost in navsezadnje v prihodnost njihove kariere 
(Rosenwald prav tam).  
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Danes sta vključenost zaposlenih in njihova zvestoba ter pripadnost podjetju bolj kot kadar 
koli prej pomembni za uspeh organizacije in konkurenčno prednost podjetja. Ne živimo več v 
časih, ko se je mlada oseba zaposlila v podjetju in tam ostala do upokojitve, danes za to v 
poslovnem okolju ni nobenih zagotovil. Ravno zato je vlaganje v razvoj zaposlenih in skrb za 
njihovo vključenost v delo bistvena za obstoj podjetij. Našteti emocionalni dejavniki so prvi 
korak pri zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih v podjetju in hkrati pomembni dejavniki pri 
ocenjevanju pripravljenosti zaposlenih za izobraževanje in usposabljanje. Zaposleni, ki so 
zadovoljni na svojem delovnem mestu, verjamejo, da ima njihovo delo pomen in da je 
pomembno za organizacijo (Moses prav tam). Tudi raziskava Debre Truitt je pokazala, da je 
usposabljanje in izobraževanje zaposlenih pozitivno vplivalo na delovno usposobljenost in na 
zadovoljstvo na delovnem mestu (Truitt 2011, str. 10). 
Običajno najboljši zaposleni ne zapuščajo služb iz finančnih razlogov. Seveda plača in 
ugodnosti igrajo pomembno vlogo pri izbiri službe, obenem pa se zaposleni zavedajo tudi 
pomembnosti pridobivanja novih znanj in iskanja priložnosti za pridobivanje le-teh ter 
priložnosti za svoj nadaljnji profesionalni razvoj (Wagner v Jehanzeb in Bashir, str. 246).  
Pri določanju izobraževanja in usposabljanja v podjetju ter ocenjevanju potreb po le-tem je 
ključna tudi evalvacija zaposlenih in njihove pripravljenosti za izobraževanje in usposabljanje. 
Pripravljenost na izobraževanje in usposabljanje se nanaša na to, ali (1) imajo zaposleni 
osebnostne lastnosti (sposobnosti, stališča, prepričanja in motivacija), ki so potrebne za 
učenje programske vsebine in uporabljanje te na delovnem mestu in (2) bo delovno okolje 
olajšalo učenje in ne bo motilo učinkovitosti izobraževanja (Noe idr. 2008, str. 279). 
 
8 EVALVACIJA IZOBRAŽEVALNIH PROGRAMOV IN PROGRAMOV 
USPOSABLJANJA 
 
Po Noe idr. (2008, str. 267) je za pridobivanje konkurenčne prednosti veliko podjetij začelo 
vlagati milijone dolarjev v različne programe usposabljanja in izobraževanja. Tako Armstrong 
kot Noe idr. zagovarjajo pristop oblikovanja učinkovitega učnega programa, ki se zaključi z 
evalvacijo.  
34 
 
Noe idr. (2008, str. 309-310) naštevajo sedem razlogov za evalvacijo izobraževanja in 
usposabljanja: 
1. Za ugotavljanje prednosti in slabosti programa. 
2. Za oceno, ali vsebina, organizacija in administracija programa (vključno z urnikom, 
prostorom, učitelji/inštruktorji in materiali) prispevajo k učenju in uporabi 
usposabljanja na delovnem mestu.  
3. Za opredelitev, kateri zaposleni imajo največjo oziroma najmanjšo korist od 
programa. 
4. Za zbiranje podatkov udeležencev, ali bi priporočili program drugim, zakaj so se 
udeležili programa in njihovo stopnjo zadovoljstva s programom. 
5. Za določitev finančne koristi in stroškov programa. 
6. Za primerjavo stroškov in koristi izobraževanja z naložbami, ki niso povezane z 
izobraževanjem in usposabljanjem (kot so prenove, dela ali boljša izbira zaposlenih).  
7. Za primerjavo stroškov in koristi različnih programov usposabljanja in izobraževanja, 
da se nato lahko izbere najboljši program.  
Evalvacija programov usposabljanja in izobraževanja bi morala biti sestavni del učnih 
programov; v tej fazi je namreč razvidno, ali sta bila denar in čas dobro investirana in ali so 
bili doseženi učni cilji. Vendar pa Strother (2002, str. 3) ugotavlja, da le nekaj podjetij izvaja 
celostno evalvacijo programov usposabljanja in izobraževanja. 
Pred evalvacijo učinkovitosti učnega programa je treba vedeti, katere rezultate želimo 
izmeriti ter kako jih je potrebno izmeriti. Noe idr. (2008) ponujajo celovit pregled rezultatov, 
ki jih je potrebno meriti pri evalvaciji učnih programov. Ti so opisani v Tabeli 1. 
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Tabela 1: Kazalniki, ki se uporabljanju za evalvacijo programov usposabljanj in izobraževanj. 
Izid Kaj merimo? Kako merimo? Primer 
Kognitivni 
kazalniki 
Pridobljeno 
znanje 
Testi s svinčnikom in 
papirjem 
Vzorec dela 
Varnostna pravila 
Električna načela 
Koraki v 
ocenjevalnem 
intervjuju 
Spretnosti Vedenjske 
spretnosti 
Opazovanje 
Vzorec dela 
Ocene 
 
Uporaba 
sestavljanke 
Slušno razumevanje 
Coaching spretnosti 
Pristajanje avionov 
Afektivni 
kazalniki 
Motivacija Intervjuji Zadovoljstvo z 
izobraževanjem ali 
usposabljanjem 
Rezultati Reakcije na 
program 
Odnos 
Izkupiček podjetja 
Fokusne skupine 
Anketa o odnosu 
Opazovanje 
Evidenca uspešnosti 
Prepričanja o drugih 
kulturah 
Absentizem 
Nesreče 
Patenti 
Donosnost 
naložbe (ROI) 
Ekonomska 
vrednost 
izobraževanja oz.  
usposabljanja 
Prepoznavanje in 
primerjava stroškov in 
koristi programa 
Dolarji (denarna 
valuta države, v 
kateri se izvaja 
program) 
Vir: Noe idr. (2008). Human Resource Management: Gaining a Competitive Advantage. New 
York: Mc Graw Hill, str. 310. 
Cilji usposabljanja določijo, kateri rezultati so najbolj pomembni za presojo učinkovitosti 
izobraževanja oziroma usposabljanja. Noe idr. (2008, str. 309) trdijo, da lahko pri merjenju 
izidov, ki temeljijo na spretnostih, čustvih in rezultatih določimo transfer usposabljanja, torej 
do katere mere je usposabljanje ali izobraževanje spremenilo vedenje, spretnosti, odnose ali 
neposredno vplivalo na uspešnost podjetja (npr. na prodajo).  
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Po Armstrongu (2006, str. 693-694) obstajajo štiri področja, ki jih je potrebno evalvirati: 
1. Načrtovanje – kako dobro je proces načrtovanja predvidel učne potrebe in določil 
učne cilje. 
2. Izvedba – uspešnost programa z vidika vsebine, strukture, procesa in proračuna. 
3. Odzivi – občutki udeležencev izobraževanja ali usposabljanja. 
4. Rezultati/Izidi – vpliv programa na individualno, oddelčno in organizacijsko 
uspešnost.  
Ta seznam lahko okrepimo s petim področjem – evalvacija samega postopka evalvacije. 
Postopek evalvacije je ključnega pomena pri ocenjevanju ekonomske vrednosti 
usposabljanja in  pri odločitvah za nadaljnja izobraževanja in usposabljanja, zato je 
pomembno, da je izvedena natančno in strokovno. Kot smo že omenili, pa žal le nekaj 
podjetij izvaja celostno evalvacijo (Strother 2002, str. 3). 
Znan pristop k evalvaciji izobraževanja in usposabljanja  je pristop ravni Hamlina in pozneje 
Kirkpatricka. 
Kirkpatcik zagovarja štiri ravni evalvacije izobraževanja ali usposabljanja (Harris in DeSimone 
1994, str. 170-171). 
1. Odziv – na tej ravni se meri, kakšno mnenje imajo udeleženci o programu. Evalvira in 
ovrednoti se dejansko izkušnjo udeleženca. Po Armstrongu (2006, str. 694) je lahko to 
mera takojšnjega zadovoljstva. Za evalvacijo odzivov Kirkpatrick podaja spodnje 
smernice: 
a. Ugotovite, kaj želite izvedeti. 
b. Oblikujte obrazec, iz katerega boste pridobili večjo količino odzivov. 
c. Spodbujajte pisne pripombe in predloge. 
d. Poskusite dobiti 100-odstotni takojšnji odziv. 
e. Pridobite poštene odgovore. 
f. Postavite sprejemljive standarde. 
g. Merite odzive proti standardom in ustrezno ukrepajte. 
h. Komunicirajte odzive, če je primerno. 
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Strother (2002) okrepi evalvacijo z zbiranjem odgovorov ne samo od udeležencev, ampak 
tudi od učiteljev/inštruktorjev.  
2. Učenje – pri merjenju učenja merimo tri področja – spretnosti in veščine, znanje ter 
odnos. V tem delu postopka evalvacije je zaželeno, da se določi, katere spretnosti in 
do kolikšne mere so bile pridobljene ali izboljšane, koliko znanja se je uspešno 
preneslo in kako se je odnos udeležencev do učenja po izobraževanju spremenil. 
3. Vedenje – pri evalvaciji vedenja leži poudarek na meri, do katere se je vedenje 
spremenilo po tem, ko je udeleženec vnovič prisoten na svojem delovnem mestu. 
Meri, v kolikšni meri se nove spretnosti, znanje in odnos izvajajo v realnem delovnem 
okolju. Kirkpatrick pri tem poudarja, da je za vidne spremembe v vedenju potreben 
čas in predlaga, da se postopek evalvacije izvede pred izobraževanjem ali 
usposabljanjem in po izobraževanju ali usposabljanju. 
4. Rezultati – v tej zadnji fazi evalvacije usposabljanja ali  izobraževanja se meri, koliko je 
usposabljanje vplivalo na cilje podjetja, kot so povečana prodaja, zniževanje stroškov, 
večja stopnja zadovoljstva strank, večja učinkovitost, povečanje proizvodnje, manjša 
odsotnost od dela in podobno. To je ponavadi najtežja faza evalvacije in Kirkpatrick (v 
Armstrong 2006, str. 695) navaja, da je zaradi številnih spremenljivk in dejavnikov 
izjemno težko, če ne nemogoče, oceniti neposreden vpliv usposabljanja na 
poslovanje. Poleg tega Strother (2002, str. 10) opozarja, da imajo nekatera podjetja 
težave pri povezovanju rezultatov izobraževanja oziroma usposabljanja z dejanskimi 
poslovnimi rezultati.  
Černetič (2006) tako kot Kirkpatrick opozarja na to, da za področje izobraževanja ni 
enostavno določiti »indeksa produktivnosti«. V podjetjih, kjer gre za materialno produkcijo, 
imajo praviloma na voljo fizične finalne proizvode, ki jih lahko evalvirajo (tudi tu so težave pri 
ugotavljanju kakovosti proizvodov). V izobraževanju pa bi po Černetiču morali oblikovati tudi 
t.i. »nevidna« merila oziroma rezultate izobraževanja, ki  se praviloma kažejo v daljšem 
obdobju in so odvisni od ciljev programa (Černetič 2006, str. 21).  
Kim idr. (2009) so se v svoji raziskovalni študiji osredotočili na prihodnost kombiniranega 
učenja in so prišli do bolj pozitivnega stališča evalvacij v podjetjih. Opazili so, da želijo 
podjetja v prihodnosti evalvirati svoje programe kombiniranega učenja na višji stopnji, kot jo 
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je Kirpatrick v svoji teoriji, ki pravi, da podjetja pretežno evalvirajo programe le na 1. in 2. 
stopnji in nič globlje. Rezultate ankete vidimo na Sliki 3. 
Slika 3: Napovedi anketirancev glede evalvacije kombiniranega učenja v prihodnjem 
desetletju. 
 
Vir: Kim idr. (2009). The present state and future trends of blended learning in workplace 
learning settings across five countries. Netherlands: Springer, str. 299-305. 
Peto stopnjo – donosnost naložbe (ROI) izobraževanja ali usposabljanja se izračuna po 
naslednji formuli (Armstrong 2006, str. 696):  
ROI = [(koristi usposabljanja v € - stroški usposabljanja v €)/stroški usposabljanja v €] x 100 
Tudi Kavran in Florančič (1992, str. 87-88) sta mnenja, da ocena uspeha treninga temelji na 
analizi koristi. Pri oceni stroškov zajameta: ceno trenerja, materiala in sredstev, izgubljen 
prihodek podjetja (če odbijemo delovni čas) in administrativne stroške organizacije. Pri 
evalvaciji primerjata plan treninga z rezultati. Vidiki treninga, ki jih ocenjujemo po Kavran in 
Florjančič (1992, str. 87-88),  so: 
- Cilji – koliko je bilo prenesenega znanja in naučenih veščin, kako se je izboljšala 
delovna klima v organizaciji, v kolikšni meri so se izboljšala razmerja pri delu in razvile 
osebnosti itd. 
- Sposobnost trenerja/inštruktorja – kako je uspel zadovoljivo prenesti znanje, 
uporabljati ustrezne metode in sredstva učenja, ali je naučil udeležence uporabljati 
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pisni material in računalniške programe, kakšni so delovni učinki učencev po 
končanem treningu itd. 
- Uporabljeno znanje in lestvica vrednosti učencev - kako so uspeli uporabiti znanje in 
veščine, ali so spremenili stališča in obnašanje v želeni smeri. 
- Program - kako je ustrezal potrebam učencev glede na potrebno uporabno znanje in 
veščine. 
- Proizvod/Rezultat usposabljanja - koliko so se izboljšale kakovost in kvantiteta ter 
hitrost dela. 
Kavran in Florjančič (1992) navajata naslednje instrumente za merjenje uspešnosti treninga: 
- Kadrovska evidenca o izobraževanju s podatki o treningu: kdaj, koliko in s kakšnim 
rezultatom. 
- Tehnike observacije (opazovanja) - intervjuji z udeleženci in njihovimi vodji, ki naj 
pokažejo, ali je prišlo do pozitivnih sprememb v produktivnosti dela ali kakovosti 
proizvodov oziroma storitev.  
- Vprašalniki, ki jih izpolnjujejo učenci na koncu treninga ali kasneje, npr. po enem letu, 
in pri tem odgovarjajo na vprašanja, koliko je po njihovem mnenju trening prispeval k 
njihovemu boljšemu delu. 
- Test - preverjanje ravni znanja z merjenjem sprememb v znanju in veščinah.  
Noe idr. (2008) pa imajo drugačen pristop evalvacije izobraževanja in usposabljanja. 
Predstavljajo pet različnih modelov evalvacije, ki so prikazani v Tabeli 2. Ti modeli se 
razlikujejo v fokusni skupini – evalvacija se osredotoča samo na udeležence ali na 
primerjalno skupino, ki je vključena, da odpravi druge dejavnike kot usposabljanje. Testiranje 
se izvede pred usposabljanjem, po usposabljanju ali pa v obeh primerih. Razlikujejo se stroški 
evalvacije, predviden čas in moč merjenja – v kolikšni meri so alternativni razlogi za 
pridobljene rezultate izključeni (Noe idr. 2008, str. 311). 
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Tabela 2: Primerjava modelov evalvacije. 
 
Oblika 
 
Skupina 
_______________________Merila________________________ 
Pred 
usposabljanjem 
Po 
usposabljanju 
Stroški Čas Ustreznost 
modela 
Samo po 
usposabljanju 
Udeleženci Ne Da Nizki Nizek Nizka 
Po in pred 
usposabljanjem 
Udeleženci Da Da Nizki Nizek Srednja 
Po usposabljanju 
s primerjalno 
skupino 
Udeleženci in 
primerjalna 
skupina 
Ne Da Srednji Srednji Srednja 
Pred in po 
usposabljanju s 
primerjalno 
skupino 
Udeleženci in 
primerjalna 
skupina 
Da Da Srednji Srednji Visoka 
Časovne serije Udeleženci Da Da, večkrat Srednji Srednji Srednja 
 Vir: Noe idr. (2008). Human Resource Management: Gaining a Competitive Advantage. New 
York: Mc Graw Hill, str. 311. 
Pri izobraževanju managerjev, kjer so izobraževanja in usposabljanja ponavadi dražja, se 
vedno več podjetij odloča  za evalvacijo programov, saj tako vidijo, kakšno vrednost ima 
program. Vedno več univerz, ki ponujajo programe izobraževanja za managerje, meri 
donosnosti naložbe programov za podjetja. Primer take univerze je poslovna šola Columbia 
(ZDA), ki meri uspeh in učinkovitost udeležencev po izvedenem programu. Preden se 
posameznik udeleži programa, univerza že zbira podatke o njegovih vodstvenih 
sposobnostih, ekipnem delu in ocenah sodelavcev; vse elemente spremljajo tudi do enega 
leta po zaključku izobraževanja. Tudi poslovno-administrativna šola Univerze v Virginiji (ZDA) 
udeležence managerskih izobraževanj tri mesece po udeležbi na programu prosi za oceno 
praktične vrednosti programa. Nekateri programi šole Darden (ZDA) uporabljajo metode 
akcijskega učenja, kjer morajo udeleženci svojemu vodstvu predstaviti, kako jim je udeležba 
v izobraževalnem programu pomagala pri uspešnem reševanju težav na delovnem mestu. S 
tem dokazujejo, kako je program koristil posamezniku in s tem tudi podjetju (Meisler 2004; 
Merriman 2006). 
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Evalvacija programov je zadnja faza usposabljanja in procesa razvoja človeških virov, pri 
katerem se meri učinkovitost programa razvoja človeških virov. To je pomembna, a pogosto 
prezrta dejavnost. Skrbna evalvacija zagotavlja informacije o odzivu udeležencev na 
program, koliko so se naučili, ali uporabljajo naučeno na delovnem mestu in ali je program 
izboljšal učinkovitost podjetja. Te informacije so ključne za nadaljnje odločitve vodstva in 
managerjev glede razvoja človeških virov, kot so (Harris in DeSimone, 1994, str. 90-91): 
- Nadaljnja uporaba določene metode ali izvajalca v prihodnjih programih. 
- Ponudba določenega programa v prihodnje. 
- Dodelitev proračuna in sredstev. 
- Uporaba drugih kadrovskih ali managerskih metod, kot so izbira zaposlenih ali 
sprememba pravil dela za reševanje problema.  
Žorž (2009) prav tako kot Harris in DeSimone navaja menjavo bodisi dobavitelja oziroma 
izvajalca izobraževanja bodisi spremembo programa usposabljanja kot posledico 
neuspešnosti programa (Žorž 2009, str. 71). 
Raziskava, ki jo je izvajal ROI Institute iz Birminghama, ZDA, pravi, da kar 92 od 96 
direktorjev, ki so v reviji Fortune med petsto največjimi ameriškimi industrijskimi podjetji po 
bruto dohodku, najbolj zanima učinek in vpliv učnih in razvojnih programov na poslovanje. 
Vendar pa samo 8 % od njih navaja, da učinek teh programov vidi že zdaj. Predsednik ROI 
inštituta v Birgminghamu Jack Phillips pravi, da podjetja, ki proučujejo donosnost naložb 
usposabljanja, izboljšajo svoje izobraževalne programe in »vidijo povezavo med učenjem, 
razvojem in kako to vpliva na cilje podjetja« (Stern 2011). 
Direktor podjetja Greeley in Hansen iz Chicaga, ZDA, pravi, da so podjetja tradicionalno 
gledala na programe izobraževanja in usposabljanja zaposlenih kot na strošek, ko pa se 
izkaže, da program prinese tudi zadostno povračilo, so  izobraževanja smatrali kot investicijo 
in ne več strošek (Stern, 2011). 
Potrebe po evalvaciji predvsem dražjih programov usposabljanja in izobraževanja se večajo, 
počasi pa se spreminja tudi mnenje podjetij o potrebah po evalvaciji tudi za manjša oziroma 
cenejša izobraževanja in usposabljanja. Podjetja se torej vedno bolj zavedajo pomembnosti 
evalvacije, vendar pa cena le-te še vedno vpliva na njeno izvedbo.  
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EMPIRIČNI DEL 
9 NAMEN RAZISKAVE IN OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
 
Uspešnost vsakega podjetja je odvisna od zaposlenih v njem. Podjetja morajo zagotoviti 
konkurenčnost na trgu, za doseganje le-te pa potrebujejo zadovoljne in učinkovite 
zaposlene. Zato danes večina podjetij vlaga veliko denarja v izobraževanje in razvoj 
zaposlenih. Pomembnost izobraževanja in usposabljanja zaposlenih hitro narašča in 
organizacije vedno bolj uporabljajo to »orodje« za ohranjevanje in/ali pridobivanje 
konkurenčne prednosti na trgu (Jehanzeb in Bashir 2013). 
 
V Sloveniji imamo številne ponudnike poslovnega izobraževanja za podjetja, vendar je 
področje potreb slovenskih podjetij po poslovnem izobraževanju malo raziskano. V času 
velikih sprememb na slovenskem trgu so se tudi potrebe in pristopi podjetij spremenili, zato 
je pomembno, da to področje raziščemo in podjetjem omogočimo izobraževanje za  
zaposlene, ki ga potrebujejo za svoj nadaljnji razvoj. 
 
Namen diplomskega dela je spoznati potrebe slovenskih podjetij po poslovnem 
izobraževanju. Z raziskavo želimo izvedeti, kako dejavniki, kot sta velikost in lastništvo 
podjetij vplivajo na zaznavanje potreb po izobraževanju in vključevanje zaposlenih v 
izobraževanje. Želimo ugotoviti, katere poslovne vsebine so za podjetja najbolj zanimive, 
katere oddelke znotraj podjetij največkrat napotijo na izobraževanja in kateri dejavniki 
vplivajo na izbiro izobraževalne institucije. Zanimalo nas tudi, kako pogosto podjetja napotijo 
zaposlene na izobraževanja, koliko zaposlenih se izobražuje v enem letu in oblike 
izobraževanja, ki so za njih najbolj ustrezne.  
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9.1 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
 
1. Ali obstajajo razlike med velikostjo podjetja in zaznavanjem potreb po izobraževanju? 
2. Katera oblika izobraževanja je za podjetja najbolj ustrezna? 
3. Ali obstajajo razlike med lastništvom podjetja in zaznavanjem potreb po poslovnih 
vsebinah? 
4. Katera oblika poslovnega izobraževanja je najbolj ustrezna za velika podjetja? 
5. Katere izobraževalne vsebine so za podjetja najbolj pomembne? 
6. Za zaposlene iz katerega oddelka/področja se je v zadnjem letu izvajalo največ 
izobraževanja? 
7. Kateri je najpomembnejši dejavnik pri izbiri izobraževanja? 
8. Kdo v podjetju organizira izobraževanje? 
9. Kaj je najbolj pomembno pri izbiri izobraževalne institucije/izvajalca? 
10. Ali obstajajo razlike med velikostjo podjetja in pogostostjo napotitve zaposlenih na 
izobraževanje? 
11. Ali velikost podjetja vpliva na odstotek zaposlenih, ki se v enem letu izobražujejo? 
12. Ali velikost podjetja vpliva na višino zneska, ki ga podjetje letno nameni izobraževanju 
na zaposlenega? 
13. Ali imajo podjetja opredeljen plan izobraževanja zaposlenih za naslednje leto? 
14. Kolikšen odstotek zaposlenih se v podjetjih izobražuje v enem letu? 
15. Kako pogosto pošiljajo podjetja zaposlene na izobraževanje? 
16. Kdo v podjetjih najpogosteje pripravlja plan izobraževanja? 
17. Katero merilo učinkovitosti izobraževanj je za podjetja najpomembnejše? 
18. Kateri tipi izobraževanj manjkajo na trgu? 
19. Ali imajo podjetja vpeljan koncept učeče se organizacije? 
20. Ali podjetja izobraževanje zaupajo že preizkušenim institucijam?  
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9.2 RAZISKOVALNE HIPOTEZE 
 
1. Velikost podjetja vpliva na zaznavanje potreb po poslovnih vsebinah. 
2. Za podjetja je najbolj ustrezna kratka oblika izobraževanja.  
3. Podjetja v mešani lasti zaznavajo večjo potrebo po poslovnih vsebinah. 
4. Za velika podjetja je najbolj ustrezna oblika izobraževanje za zaključene skupine.  
5. Finančne poslovne vsebine so za podjetja najbolje pomembne. 
6. Največ izobraževanja se je v zadnjem letu izvajalo za management. 
7. Najpomembnejši dejavnik pri izbiri izobraževanja je cena. 
8. Kadrovska služba v podjetju organizira izobraževanje. 
9. Pri izbiri institucije/izvajalca je najpomembnejši ugled institucije/izvajalca. 
10. Velika podjetja pogosteje napotijo zaposlene na izobraževanje. 
11. Največji odstotek zaposlenih se v enem letu napoti na izobraževanje v velikih 
podjetjih. 
12. Srednje velika podjetja namenijo v povprečju največ denarja za izobraževanje na 
zaposlenega. 
13. Večina podjetij ima plan izobraževanja zaposlenih opredeljen za naslednje  leto. 
14. V večini podjetij se izobražuje več kot 60 % zaposlenih.  
15. Večina podjetij pošilja zaposlene na izobraževanja vsaj 2-krat letno.  
16. V podjetjih plan izobraževanja najpogosteje pripravlja kadrovska služba. 
17. Podjetja učinkovitost izobraževanj ugotavljajo s takojšnjo uporabo znanj na delovnem 
mestu – izboljšanje spretnosti. 
18. Na trgu po mnenju podjetij manjka ponudba programov za zaključene skupine. 
19. Večina podjetij ima vpeljan koncept učeče se organizacije  vsaj v manjši meri.  
20. Podjetja izobraževanje najpogosteje zaupajo že preizkušenim institucijam. 
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10 METODOLOGIJA 
 
10.1 RAZISKOVALNA METODA 
 
Pri raziskavi smo uporabili dve raziskovalni metodi, in sicer deskriptivno metodo in kavzalno-
neeksperimentalno metodo. Z deskriptivno raziskovalno metodo proučujemo na ravni 
opisovanja stanja oziroma odgovorov na vprašanja, kakšno je stanje, brez vzorčnega 
razlaganja. Kavzalno-neeksperimentalno metodo pa uporabljamo za proučevanje na ravni 
vzorčnega razlaganja oziroma pri iskanju odgovorov na vprašanje zakaj; pri tem vzorčna 
razlaga temelji na empiričnem preverjanju odvisnih zvez med pojavi (Sagadin 1993, str. 12). 
 
10.2 SEZNAM SPREMENLJIVK 
 
Značilnosti podjetja 
S1 – Panoga, v kateri deluje podjetje 
S2 – Povprečna starost zaposlenih 
S3 – Vloga v podjetju 
S4 – Velikost podjetja 
S5 – Lastništvo podjetja 
Izobraževanje v podjetju 
S6 – Ocena potreb po izobraževanju v podjetju 
S7 – Izobraževanje v podjetju 
S8 – Ocena razlogov za pošiljanje zaposlenih na izobraževanja 
S9 – Pogostost izobraževanj za zaposlene 
S10 – Načrtovanje izobraževanja  
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S11 – Odgovorni za pripravo plana izobraževanja v podjetju 
S12 – Čas priprave plana izobraževanja 
S13 – Potrjevanje plana izobraževanja 
S14 – Ocenjeno število let, za katero je plan izobraževanja opredeljen 
S15 – Potek izobraževanja v podjetju 
S16 – Ocena pomembnosti poslovnih vsebin za podjetja 
S17 – Najbolj ustrezna oblika izobraževanja za podjetja 
S18 – Organiziranost izobraževanja v podjetju 
S19 – Najbolj ustrezen čas izobraževanja 
S20 – Oddelek, za katerega se najbolj pogosto izvaja izobraževanje 
S21 – Ocena pomembnosti dejavnikov pri izbiri izobraževanja 
S22 – Zaupanje izobraževanja preizkušenim institucijam 
S23 – Najpomembnejši razlogi za izbiro izobraževalne institucije/izvajalca 
S24 – Odstotek zaposlenih, ki se izobražujejo v enem letu 
S25 – Povprečna količina denarja, ki je letno namenjena za izobraževanje na zaposlenega 
S26 – Povprečna količina denarja, ki je namenjena za izobraževanje vodilnih kadrov 
S27 – Politika izbire izobraževalne institucije 
S28 – Izbira zunanjih izvajalcev izobraževanja 
S29 – Načini sledenja trendom na področju izobraževanja 
S30 – Najpogostejše vrste poslovnega izobraževanja, ki so bile v preteklem letu omogočene 
zaposlenim 
S31 – Ocena pomembnosti meril učinkovitosti izobraževanja 
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S32 – Najpomembnejše izobraževanje za panogo podjetja v prihodnosti 
S33 – Mnenje o pomanjkanju tipov izobraževanj na trgu 
S34 – Mnenje o pomanjkanju vsebin poslovnega izobraževanja na trgu 
S35 – Koncept učeče se organizacije v podjetju 
 
10.3 OPIS VZORCA  
 
Uporabili smo priložnostni vzorec, zato lahko podatke posplošujemo le na hipotetično 
osnovno množico. Raziskava je narejena na vzorcu 46 zaposlenih iz 46 različnih slovenskih 
podjetij.  
Slika 4: Delovno mesto. 
 
Vir: anketa 2016 
Večina anketirancev je zaposlena v kadrovski službi (37 %), 35 % anketirancev je zaposlenih 
kot vodja ali direktor oddelka, 24 % anketiranih je direktorjev oziroma direktoric v podjetju, v 
katerem so zaposleni in 4 % anketirancev ima v podjetju položaj svetovalca.  
 
37% 
35% 
24% 
4% 
Kadrovska služba 
Direktor/vodja oddelka 
Direktor podjetja 
Svetovalec 
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Slika 5: Povprečna starost zaposlenih v anketiranih podjetjih. 
 
Vir: anketa 2016 
Povprečna starost zaposlenih v anketiranih podjetjih je 40 let, medtem ko je v večini podjetij 
povprečna starost 35 let (22 %). Večina anketiranih prihaja iz podjetij, ki delujejo v 
bančništvu (15 %), sledijo predelovalna industrija, trgovina in finance (iz vsake prihaja po 8,7 
% anketiranih), kar je bolj podrobno razvidno iz Tabele 24 v Prilogi B (str. 101). 
Slika 6: Velikost podjetja. 
 
Vir: anketa 2016 
Večina podjetij, v katerih so zaposleni anketiranci, so velika podjetja (47,8 %), kar pomeni, da 
ima podjetje več kot 250 zaposlenih in letni promet višji od 43 mio EUR. 34,8 % anketirancev 
32% 
48% 
20% 
25-35 
36-45 
46-55 
35% 
17% 
48% 
Mikro ali malo (50 ali manj 
zaposlenih, letni promet do 
10 mio EUR) 
Srednje (od 51 do 250 
zaposlenih, letni promet 
med 11 do 43 mio EUR) 
Veliko (več kot 250 
zaposlenih, letni promet višji 
od 43 mio EUR) 
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prihaja iz mikro ali malih podjetij, to so podjetja s 50 ali manj zaposlenimi, ki imajo letni 
promet do 10 mio EUR. Preostanek (17,4 %) anketirancev pa je iz srednje velikih podjetij, v 
katerih je zaposlenih med 51 in 250 ljudi in imajo letni promet med 11 in 43 mio EUR.  
Slika 7: Lastništvo podjetja. 
 
Vir: anketa 2016 
Večina anketirancev prihaja iz podjetij, ki so v slovenski lasti (56,5 %), medtem ko 32,6 % 
anketirancev prihaja iz podjetij, ki so v tuji lasti in 10,9% iz podjetij v mešani lasti, kar je 
razvidno s Slike 7.   
 
10.4 POSTOPEK ZBIRANJA PODATKOV 
 
Podatke smo zbirali z uporabo anonimnega anketnega vprašalnika, ki ga je Center poslovne 
odličnosti Ekonomske fakultete z uporabo orodja »1KA spletne ankete« poslal na 150 
elektronskih naslovov kadrovnikov in direktorjev oziroma odgovornim za izobraževanje v 
podjetjih. Od 150 poslanih vprašalnikov smo dobili 46 (31 %) izpolnjenih.Podatke smo zbirali 
v obdobju od 23. 2. 2016 do 23. 3. 2016. 
 
 
 
56% 
33% 
11% 
Podjetje v slovenski lasti 
Podjetje v tuji lasti 
Podjetje v mešani lasti 
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10.5 OBDELAVA PODATKOV 
 
Podatke smo obdelali v programih SPSS in Excel. 
Hipoteze smo preverjali s χ2 –preizkusom hipoteze neodvisnosti (ničelna hipoteza), χ2 –
preizkusom hipoteze enake verjetnosti in t-testom. Kadar pogoji za uporabo χ2 –preizkusa 
niso bili izpolnjeni, smo uporabili Kullbackov preizkus. Podatki so prikazani v frekvenčnih 
tabelah z absolutnimi (f) in relativnimi frekvencami (f %).  
 
11 REZULTATI IN INTERPRETACIJA 
 
1. Ali obstajajo razlike med velikostjo podjetja in zaznavanjem potreb po poslovnih 
vsebinah? 
H1: Velikost podjetja vpliva na zaznavanje potreb po poslovnih vsebinah. 
Tabela 3: Zaznavanje potreb po poslovnih vsebinah glede na velikost podjetja. 
 Ali zaznavate potrebo po poslovnih vsebinah? 
Ne Redko Pogosto Zelo pogosto Skupaj 
Velikost 
podjetja 
f F (%) f F (%) f F (%) f F (%) f F (%) 
Mikro ali 
malo 
0 0,0 7 43,8 6 37,5 3 18,8 16 100,0 
Srednje 1 12,5 1 12,5 2 25,0 4 50,0 8 100,0 
Veliko 1 4,5 3 13,6 13 59,1 5 22,7 22 100,0 
Skupaj 2 4,3 11 23,9 21 45,7 12 26,1 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
² = 9,990 (g = 6; α = 0,125) 
Vrednost ² ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O povezanosti med 
velikostjo podjetja in zaznavanjem potreb po poslovnih vsebinah v osnovni množici ne 
moremo ničesar trditi.  
Iz rezultatov, prikazanih v Tabeli 8, sicer ugotavljamo, da o vplivu velikosti podjetja na 
zaznavanje potreb po poslovnem izobraževanju ne moremo sklepati ničesar, vendar nam ti 
rezultati hkrati prikazujejo tudi, da je kar 72 % podjetij odgovorilo, da  pogosto ali zelo 
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pogosto zaznavajo potrebo po poslovnih vsebinah. Podobno ugotavlja tudi Levič (2004) v 
svoji raziskavi, v kateri pravi, da vključenost v izobraževanje ni odvisna od velikosti podjetja 
(Levič 2004, str. 75). Njegovo ugotovitev, da vključenost v izobraževanje ni odvisna od 
velikosti podjetja, lahko povežemo z našo ugotovitvijo, da velikost podjetja ne vpliva na 
zaznavanje potreb po izobraževanju, saj v obeh primerih vidimo, da velikost podjetja ne 
vpliva na večjo potrebo po izobraževanju in na večje zaznavanje potreb po le-tem.  
Glavni razlog za to bi lahko pripisali nenehno spreminjajočemu se trgu, ki ne glede na 
velikost podjetja zahteva, da kadre ves čas izobražujejo na različnih področjih. Vrhunska 
podjetja jutrišnjega dne bodo namreč tista, ki se ne bodo bojevala proti kaotičnemu okolju, 
ampak se bodo z njim sprijaznila in ga izkoristila (Lipičnik 1998, str. 80). 
Iz raziskave Leviča (2004) lahko sklepamo tudi, da se podjetja vedno bolj zavedajo 
pomembnosti izobraževanja in usposabljanja zaposlenih, saj je iz njegove raziskave razvidno, 
da podjetja iz leta v leto več vlagajo v izobraževanja, kar nakazuje na večje zaznavanje 
potrebe po izobraževanju (prav tam, str. 74). Z ugotovitvijo iz naše raziskave, da več kot 95 % 
vprašanih zaznava potrebo po izobraževanju, pa vidimo, da se  trend zaznavanja potreb po 
izobraževanju nadaljuje. Obe ugotovitvi lahko povežemo z Bertocljem, ki pravi, da 
posamezne izobraževalne akcije ne zadovoljujejo vseh potreb. Usposobljenost zaposlenih je 
potrebno stalno spremljati in se odzvati na njihove interese za izobraževanje ter na 
spremembe okolja, ki prav tako zahtevajo nove odzive (Bertoncelj 1965, str. 22-23).  
Dolgoročno so v družbi znanja uspešna podjetja in posamezniki, ki se pravočasno prilagodijo 
in odzovejo na spreminjajoče se zahteve trga. Le podjetja in posamezniki, ki so se sposobna 
hitro odzvati in hitro učiti ter tisti, ki jih ni strah sprememb, lahko obvladujejo nepredvidljivo 
poslovno okolje, v katerem smo (Vaupotič idr. 2012, str. 12).  
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2. Katera oblika izobraževanja je za podjetja najbolj ustrezna? 
H2: Za podjetja je najbolj ustrezna kratka oblika izobraževanja. 
Tabela 4: Najbolj ustrezna oblika izobraževanj. 
Oblika izobraževanja f F (%) 
Večdnevno izobraževanje (3-6 dni) 1 2,2 
Kratke oblike - seminarji in delavnice 
(1-2 dni) 
39 86,7 
Daljše izobraževanje za zaključene 
skupine – in-company 
4 8,9 
E-oblike 2 4,3 
Skupaj 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
² = 91,8 (g = 3; α = 0,000) 
Vrednost ² je statistično pomembna na ravni α = 0,000. Hipotezo enake verjetnosti 
zavrnemo s tveganjem manj kot 0 %. Sprejmemo nasprotno hipotezo. Glede na podatke iz 
Tabele 9 lahko sklepamo, da je tudi v osnovni množici za podjetja najbolj ustrezna kratka 
oblika izobraževanj.  
Več kot 86 % anketiranih je odgovorilo, da so kratke oblike izobraževanj za njihovo podjetje 
najbolj ustrezne, sledijo daljša izobraževanja za zaključene skupine (8,9 %), e-oblike (4,3 %) in 
večdnevna izobraževanja (2,2 %).  
Najbolj ustrezna oblika izobraževanj za podjetja je kratka oblika, npr. seminarji in delavnice, 
ki trajajo 1-2 dni. Podobno je ugotovil tudi Radovan (2003) v raziskavi Motivacija zaposlenih 
za izobraževanje. Ugotovil je, da se anketiranci odločajo predvsem za udeležbo v krajših 
programih izobraževanja. Opredelitev trajanja izobraževanja je Radovan razvrstil po številu 
ur izobraževanja, ugotovitev pa je bila, da se je največ anketirancev udeležilo izobraževanja, 
ki je trajalo 11 do 40 ur (Radovan 2003, str. 19). Levič (2004) ugotavlja podobno kot 
Radovan, in sicer, da v slovenskih podjetjih v povprečju zaposleni porabi 18,27 ur za 
izobraževanje na leto (Levič 2004, str. 75). Kratke oblike izobraževanja se kažejo tudi kot 
trend v poslovnem izobraževanju za podjetja, saj izvajalci tovrstnega izobraževanja (poslovne 
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šole in druge institucije) pripravljajo kratke oblike izobraževanja in usposabljanja povsem po 
meri za zadovoljevanje potreb podjetja (Noe idr. 2008, str. 407). 
3. Ali obstajajo razlike med lastništvom podjetja in zaznavanjem potreb po poslovnih 
vsebinah? 
H3: Podjetja v mešani lasti zaznavajo večjo potrebo po poslovnih vsebinah. 
Tabela 5: Zaznavanje potreb po poslovnih vsebinah glede na lastništvo podjetja. 
 Ali zaznavate potrebo po poslovnih vsebinah? 
Ne Redko Pogosto Zelo pogosto Skupaj 
Lastništvo 
podjetja 
f F (%) f F (%) f F (%) f F (%) f F (%) 
Slovenska 
last 
1 3,8 7 26,9 12 46,2 6 23,1 26 100,0 
Tuja last 1 6,3 3 18,8 8 50,0 4 25,0 16 100,0 
Mešana 
last 
0 0,0 1 25,0 1 25,0 2 50,0 4 100,0 
Skupaj 2 4,3 11 23,9 21 45,7 12 26,1 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
² = 2,017 (g = 6; α = 0,918) 
Vrednost ² ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O povezanosti med 
lastništvom podjetja in zaznavanjem potreb po poslovnih vsebinah v osnovni množici ne 
moremo trditi ničesar.  
Pri ugotavljanju povezanosti med lastništvom podjetja in zaznavanjem potreb po poslovnih 
vsebinah smo ugotovili podobno kot pri Hipotezi 1, v kateri smo ugotavljali povezanost med 
velikostjo podjetja in zaznavanjem potrebe po poslovnih vsebinah. Pri obeh hipotezah smo 
torej ugotovili, da niti velikost niti lastništvo podjetja ne vplivata na zaznavanje potreb po 
poslovnih vsebinah, vendar pa to še ne pomeni, da potreb po poslovnih vsebinah v podjetjih 
ne zaznavajo. Daleč od tega! Kot smo že zapisali pri Hipotezi 1, je več kot 95 % anketirancev, 
ki prihajajo iz različnih podjetij, odgovorilo, da zaznavajo potrebo po poslovnih vsebinah, 75 
% od njih zaznava to potrebo pogosto ali zelo pogosto.  
Ne glede na lastništvo podjetja se torej podjetja na slovenskem trgu in tudi v tujini zavedajo 
pomembnosti izobraževanja in usposabljanja svojih kadrov, zaznavajo potrebe po različnih 
vsebinah, med njimi tudi poslovnih. Številna podjetja pravijo, da ne najdejo kadra, ki ga 
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potrebujejo, saj sistem formalnega izobraževalnja ne pripravi učencev na dejanske potrebe, 
ki jih imajo v podjetjih (Ross 2014). Ravno zato se pojavlja potreba po poslovnih in drugih 
vsebinah v podjetjih, saj sistem formalnega izobraževalnja ne more tako hitro reagirati na 
potrebe trga, kot bi bilo to potrebno z vidika podjetij. Podjetja zato iščejo rešitve v 
izobraževalnih programih in programih usposabljanja za podjetja.  
Primer tovrstnega podjetje je ameriško podjetje Whole Foods, ki ima interni program 
izobraževanja in usposabljanja vodstva, ki se imenuje Academy for Concious Leadership. Gre 
za 4-dnevni intenzivni program, v katerem predavajo tako interni kot zunanji strokovnjaki s 
področja vodenja. Tudi v podjetju Grant Thornton so zaznali potrebo po poslovnih vsebinah 
in so se odločili za izobraževanje in usposabljanje vodilnih kadrov. Sami pravijo, da se razvoj 
in učenje ne zaključi takrat, ko prispeš na vodilni položaj. Vodilne kadre pošiljajo na 
izobraževalne programe, v katerih je fokus na poslovnih vsebinah, npr. reševanje problemov 
in strateško komuniciranje (Bullen 2014).  
Izobraževalne ustanove po vsem svetu ne dohajajo potreb po spretnostih delovne sile, ki jih 
podjetja potrebujejo v 21. stoletju. Kot pravi Bersin (2012), bi morali ponudniki izobraževanja 
obiskati podjetja in spoznati njihove potrebe in v sodelovanju z njimi prilagoditi oziroma 
pripraviti izobraževalne programe. 
 
4. Katera oblika izobraževanja je najbolj ustrezna za velika podjetja? 
H4: Za velika podjetja je najbolj ustrezna oblika izobraževanje za zaključene skupine. 
 
Tabela 6: Ustreznost oblik izobraževanja glede na velikost podjetja. 
Velikost podjetja Večdnevno izobr. 
in E-oblike 
Kratke oblike 
izobr. 
Daljše izobr. za 
zaključene 
skupine 
Skupaj 
 f F (%) f F (%) f F (%) f F (%) 
Mikro ali malo in 
srednje  
7 29,2 11 45,8 6 25,0 24 100,0 
Veliko 5 22,7 12 54,5 5 22,7 22 100,0 
Skupaj        100,0 
Vir: anketa 2016  
2Î = 0,382 (g = 2; α = 0,826) 
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Vrednost Kullbackovega 2Î preizkusa ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti 
obdržimo. O povezanosti med velikostjo podjetja in oblikami izobraževanja v osnovni množici 
ne moremo trditi ničesar.  
Iz Tabele 6 je razvidno, da naša hipoteza, da so za velika podjetja najbolj ustrezna 
izobraževanja za zaključene skupine, ni pravilna. Vprašani, ki prihajajo iz velikih podjetij, so 
namreč v veliki večini odgovorili, da so za njih najbolj ustrezne kratke oblike izobraževanja.  
O ustreznih oblikah izobraževanj za podjetja smo že spregovorili pri Hipotezi 2 (str. 49), kjer 
smo ugotovili, da je najbolj ustrezna oblika izobraževanja za podjetja kratka oblika. Do 
podobne ugotovitve so prišli tudi  v drugih raziskavah, ki smo jih že opisali. Kot  je razvidno iz 
Tabele 6,  vidimo, da čeprav je največ anketirancev odgovorilo, da so za njihovo podjetje 
najbolj ustrezne kratke oblike izobraževanja, je nezanemarljivo število anketirancev 
odgovorilo tudi drugače. Številna podjetja se namreč odločajo tudi za daljše oblike 
izobraževanja, ki so v večini primerov sestavljena iz več večdnevnega izobraževanja in e-
izobraževanja. Primer tovrstnega podjetja je podjetje Intereuropa, ki svojim zaposlenim nudi 
šolo vodenja po vzoru IBM »Basic Blue« programa vodenja. Za ta program so se 
odločilizaradi učinkovite kombinacije e-učenja in delavnic pri izobraževanju managerjev, ki je 
korporaciji IBM ustvarila 63 % prihrankov v primerjavi s klasičnimi seminarji. Tudi ocene 
zadovoljstva managerjev s tem programom so bile izredno visoke, saj je kar 78 % managerjev 
ocenilo, da je ta program veliko boljši od prejšnjega klasičnega seminarja. Podjetje 
Intereuropa je IBM-ov program šole vodenja prilagodilo svojim potrebam. Program so 
vsebinsko razdelili na štiri module, ki potekajo v obdobju enega leta. Vsak modul poteka 30 
dni in je zastavljen kot e-učenje. E-učenje celoten čas spremlja moderator in je udeležencem 
ves čas tudi na voljo. Z e-učenjem se udeleženci pripravljajo na delavnico, na kateri potem z 
aktivnimi oblikami dela razvijajo in urijo izbrane veščine vodenja (Jeglič in Urbančič 2004, str. 
60). 
Iz opisanega primera je razvidno, da podjetja izbirajo izobraževalne programe in programe 
usposabljanj glede na njihove cilje, vizije podjetja in seveda tudi finančno zmogljivost. 
Opisani primer podjetja Intereuropa se je za tovrstno izobraževanje odločilo zaradi 
zastavljene strategije, v sklopu katere je bil kot eden od načinov doseganja ciljev zapisan 
nenehen razvoj kadrov. Za uresničevanje vizije in poslanstva podjetja so torej iskali najboljšo 
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rešitev za svoje potrebe in so jo našli v programu »Basic Blue« ter ga prilagodili svojim 
potrebam (prav tam, str. 60-61). 
 
5. Katere poslovne izobraževalne vsebine so za podjetja najbolj pomembne? 
H5: Finančne poslovne vsebine so za podjetja najbolje pomembne. 
Tabela 7: Ocena pomembnosti poslovnih vsebin za podjetja. 
Poslovne izobraževalne vsebine  
Management 3,73 
Računovodstvo 3,47 
Finance 3,62 
Trženje 3,64 
Prodaja in marketing 3,80 
Človeški viri 3,44 
Poslovni procesi 3,64 
Vodenje in motiviranje 4,02 
Komunikacijske veščine 3,87 
Poslovni bonton 3,13 
Jeziki 3,38 
Upravljanje s časom 3,00 
Pogajanja 3,40 
Team building 3,64 
Ravnanje z ljudmi pri delu 3,69 
Organizacija 3,38 
Obvladovanje stresa 3,11 
Računalniško usposabljanje 3,42 
Obvladovanje sprememb 3,44 
Prestrukturiranje podjetij 2,67 
Vir: anketa 2016 
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Rezultati v Tabeli 7 prikazujejo, da so anketiranci na najvišje mesto pomembnosti med 
poslovnimi vsebinami postavili vodenje in motiviranje. Sledijo vsebine komunikacijskih 
veščin, prodaja in marketing, management, ravnanje z ljudmi pri delu, trženje ter ostale 
poslovne vsebine. S tem lahko našo hipotezo, da so finančne poslovne vsebine za podjetja 
najbolj pomembne, zavrnemo, saj so te vsebine anketiranci postavili šele na deveto mesto. 
Anketiranci na najnižje mesto pomembnosti poslovnih vsebin postavljajo obvladovanje 
stresa, upravljanje s časom ter prestrukturiranje podjetij. Anketiranci so ocenjevali 
pomembnost poslovnih vsebin izobraževanja za njihovo podjetje na 5-stopenjski lestvici, pri 
čemer je 1 pomenilo »popolnoma irelevantne« in 5 »zelo relevantne«.  
Med najbolj pomembne poslovne izobraževalne vsebine v prihodnosti so podjetja uvrstila 
vodenje in motiviranje. To lahko pripišemo dejstvu, da je poznavanje značilnosti in 
dejavnikov motivacije zaposlenih zelo pomembno pri razvoju in konkurenčnosti podjetja 
(Radovan 2003, str. 7). Znanje postaja primarni vir, konkurenčen prednosti na trgu, zato 
postajajo sposobnosti ustvarjanja novega znanja, izmenjave obstoječega znanja in uporaba 
znanja v novih situacijah ključna za obstoj in konkurenčnost na trgu (Lesser 2000, str. 9). Prav 
zato  se podjetja obračajo na izobraževalne programe vodenja in motiviranja, saj želijo tako 
spodbuditi kader za nadaljnji razvoj.  
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6. Za zaposlene iz katerega oddelka/področja se je v zadnjem letu izvajalo največ 
izobraževanj? 
H6: Največ izobraževanja se je v zadnjem letu izvajalo za management. 
Tabela 8: Oddelek, za katerega je bilo v zadnjem letu izvedenih največ izobraževanja. 
 
Vir: anketa 2016 
² = 20,476 (g = 3; α = 0,005) 
Vrednost ² je statistično pomembna na ravni α = 0,005. Hipotezo enake verjetnosti 
zavrnemo s tveganjem manj kot 0,005 %. Sprejmemo nasprotno hipotezo. Glede na podatke 
v vzorcu lahko sklepamo, da tudi v osnovni množici podjetja najpogosteje izvajajo 
izobraževanja s področja poslovnih ved za oddelek trženja, kar je razvidno tudi iz Tabele 13. S 
tem podatkom lahko tudi zavrnemo našo hipotezo, saj je razvidno, da se v zadnjem letu 
največ izobraževanj s področja poslovnih ved ni izvedlo za zaposlene iz oddelka oziroma 
področja managementa, ampak kot smo že omenili, za zaposlene z oddelka trženja. 
Največji odstotek vprašanih (23,9 %) je odgovorilo, da so v zadnjem letu največ izobraževanja 
s področja poslovnih ved izvajali za zaposlene iz oddelka/področja trženja, sledi management 
(19,6 %), nato sledijo oddelki financ/računovodstvo (15,2 %) in prodaja (13,0 %). Od vseh 
vprašanih jih je 13 % je odgovorilo, da so bili v zadnjem letu vsi oddelki enako zajeti v 
izobraževanje s področja poslovnih ved.  
Oddelek v podjetju f F (%) 
Trženje 11 23,9 
Management 9 19,6 
Finance/računovodstvo 7 15,2 
Prodaja 6 13,0 
Vsi oddelki so zajeti enako 6 13,0 
Kadrovska služba 3 6,5 
Služba za informacijsko tehnologijo 2 4,5 
Upravljanje kakovosti 1 2,2 
Drugo: tveganje  1 2,2 
Skupaj 46 100,0 
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Ugotovili smo, da podjetja največ izobraževanja ne izvajajo za vodilne kadre, temveč jih 
največ izvajajo za kadre s področja trženja. Glede na ugotovitve Bernardina (2003) lahko 
sklepamo, da je to posledica ugotovitev učinkovitosti izobraževanja za managerje oziroma 
vodilne kadre. Bernardin namreč ugotavlja, da ima izobraževanje za kadre s področij trženja 
in prodaje večjo donosnost naložb kot izobraževanja za vodilne kadre (Bernardin 2003, str. 
183). Ugotovitve raziskave Radovana (2003) pa kažejo nasprotno od naših ugotovitev, saj  
ugotavlja, da se zaposleni na vodilnih položajih izobražujejo več kot zaposleni na nevodilnih 
položajih (Radovan 2003, str. 44). To razliko bi lahko pripisali razliki vzorcev, saj tudi Radovan 
sam poudarja, da anketiranci pri njegovi raziskavi prihajajo večinoma iz uspešnih podjetij, ki 
se ukvarjajo s panogami, ki so tehnološko zahtevne in se neprestano razvijajo. V naši 
raziskavi nismo dobili vpogleda v uspešnost anketiranih podjetij, vendar pa lahko glede na 
panoge, iz katerih prihajajo, sklepamo, da niso tako tehnološko zahtevne in da imajo 
drugačne interese kot podjetja, vključena v raziskavi Radovana.  
 
7. Kateri je najpomembnejši dejavnik pri izbiri izobraževanja? 
H7: Najpomembnejši dejavnik pri izbiri izobraževanja je cena. 
Tabela 9: Ocena pomembnosti faktorjev pri izbiri izobraževanja. 
Dejavniki pri izbiri izobraževanja N  SD Min. Maks. 
Vsebina 46 4,82 0,45 3 5 
Predavatelj 46 4,09 0,94 1 5 
Cena 46 3,89 0,69 2 5 
Institucija/izvajalec 46 3,84 0,78 1 5 
Lokacija izvedbe 46 3,16 1,08 1 5 
E-learning 46 3,02 1,07 1 5 
Učenje v razredu 46 2,55 1,11 1 4 
Vir: anketa 2016 
t = 4,039 (g = 45; α = 0,000) 
Razlika aritmetičnih sredin je statistično pomembna na ravni α = 0,000. Ničelno hipotezo, ki 
pravi, da ni statistično pomembne razlike med povprečnimi ocenami dejavnikov, zavrnemo s 
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tveganjem manj kot 0,001 %. Sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da v osnovni 
množici obstajajo statistično pomembne razlike med povprečno oceno pomembnosti 
dejavnikov pri izbiri izobraževanja.  
Podatki v Tabeli 9 prikazujejo povprečno oceno (1 – sploh ni pomembno, 5 – izredno 
pomembno) in standardne odklone valence (SD) oziroma pomembnost posameznih 
dejavnikov pri izbiri izobraževanja.  
Iz podatkov v Tabeli 9 je razvidno, da je naša hipoteza, da je najpomembnejši dejavnik pri 
izbiri izobraževanja cena, napačna. Rezultati kažejo, da so anketiranci najvišje na vrednostni 
lestvici pomembnosti ocenili vsebino izobraževanja. Visoko so ovrednotili tudi predavatelja, 
ki vodi izobraževanje. Anketiranci so najnižje ocenili učenje v razredu, e-učenje (angl. e-
learning) in lokacijo izvedbe. Ugotovimo lahko, da imajo najvišje povprečne ocene dejavniki, 
ki so neposredno povezani z izobraževanjem, torej sama vsebina in predavatelj. Najnižje 
ocene pa so anketiranci pripisali tistim dejavnikom, ki so povezani z metodo izobraževanja.  
Iz minimalnih in maksimalnih ocen, ki so jih anketiranci pripisali posameznemu dejavniku, je 
razvidno, da so anketiranci vsem dejavnikom razen dejavniku učenje v razredu pripisali 
najvišjo možno oceno, skoraj vsem pa tudi najnižjo. Izjema sta dejavnika »vsebina« in 
»cena«. Velika raznolikost ocen je razvidna tudi iz standardne deviacije posameznih 
dejavnikov. Največja deviacija je pri dejavniku učenje v razredu, najmanjša standardna 
deviacija pa je pri dejavniku vsebina, sledi cena in nato institucija/izvajalec. Ugotavljamo, da 
so anketiranci najvišje ocenjevali dejavnike, ki so v samem vrhu Tabele 14. Anketiranci so 
ekstremno visoko ocenjevali dejavnik vsebina pri izbiri izobraževanja, kar ni presenetljivo, saj 
glede na hitro spreminjajoči se trg podjetja potrebujejo in iščejo izobraževanja z vsebinami, 
ki jim bodo pomagale obdržati in izboljšati svoj položaj na trgu.   
Našo ugotovitev, da je za podjetja pri izbiri izobraževanja najbolj pomembna vsebina 
izobraževanja, lahko podpremo z Bertoncljem, ki pravi,  naj izobraževanje izhaja iz trenutnih 
potreb in predvidenih potreb v prihodnosti. Potrebno je preučiti, kakšne so zahteve po 
izobraževalnih vsebinah glede na sedanje in prihodnje potrebe posameznih skupin 
(Bertoncelj 1965, str. 22-23). Tudi Ferjan (1999) se strinja s tem, saj pravi, da je izobraževanje 
uspešno le takrat, ko je primerno. V to vključuje primernost vsebine in metode 
izobraževanja, ki morajo biti prilagojene tako ciljem in potrebam podjetja kot tudi 
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sposobnostim in potrebam posameznikov. K uspešnosti izobraževanja in trajnosti znanja 
pripomore prav izbira učne vsebine in metod (Ferjan 1999, str. 16-17). Iz rezultatov, 
pridobljenih z našo raziskavo, lahko torej sklepamo, da se podjetja zavedajo, da na uspešnost 
izobraževanja vpliva vsebina. Vseeno pa iz naših rezultatov in tudi iz literature ugotavljamo, 
da cena ni nepomemben dejavnik pri izbiri izobraževanja. To je razvidno iz primera podjetja 
Intereuropa, ki smo ga opisali pri Hipotezi 4 (str. 54), kjer pravijo, da so se za izobraževalni 
program »Basic Blue« odločili zaradi izkušenj podjetja IBM s tem programom, ki je z njim 
ustvarilo 63 % prihrankov v primerjavi s klasičnimi seminarji (Jeglič in Urbančič 2004, str. 63). 
Cena seveda ni igrala edine vloge, vendar pa se nam zdi pomembno, da jo omenimo, saj je 
tudi v naši raziskavi med višje uvrščenimi dejavniki pri izbiri izobraževalnega programa. 
 
8.  Kdo v podjetju organizira izobraževanje? 
H8: Kadrovska služba v podjetju organizira izobraževanje. 
Tabela 10: Organizator izobraževanja v podjetju. 
Organizator izobraževanja v podjetju f F (%) 
Kadrovska služba 23 50,0 
Izobraževalni center podjetja 8 17,4 
Zaposleni sami znotraj podjetja  6 13,0 
Zunanji izvajalec izvaja programe za 
podjetje 
9 19,6 
Skupaj 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
² = 14,111 (g = 3; α = 0,003) 
Vrednost ² je statistično pomembna na ravni α = 0,003. Hipotezo enake verjetnosti 
zavrnemo s tveganjem manj kot 0,003 %. Sprejmemo nasprotno hipotezo. Glede na podatke 
v vzorcu lahko sklepamo, da v osnovni množici v podjetjih kadrovska služba organizira 
izobraževanje, to je razvidno tudi iz Tabele 15. Naša predvidevanja, da v podjetjih 
izobraževanje organizira kadrovska služba, so bila pravilna, saj je večina anketirancev 
odgovorilo, da v njihovem podjetju kadrovska služba organizira izobraževanje.  
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Rezultati naše raziskave so skladni tudi z kadrovsko funkcijo v podjetju. Florjančič (1982) 
namreč to opredeljuje kot integralno funkcijo, ki je močno povezana z vsemi ostalimi 
funkcijami v podjetju. Kadrovska služba se realizira s pomočjo medsebojno usklajenih 
dejavnosti, s pomočjo katerih se tudi realizirajo določene naloge, vezane na kadre v podjetju. 
Te dejavnosti  morajo biti usmerjene k realizaciji osnovnega cilja podjetja. Kadrovska funkcija 
v podjetjih  dobiva vse bolj značaj razvojne funkcije (Florjančič 1982, str. 53-54). Dejstvo, da 
kadrovska funkcija vse bolj dobiva značaj razvojne funkcije,  je razvidno tudi iz rezultatov 
naše raziskave, v kateri vidimo, da v večini podjetij prav kadrovska služba organizira 
izobraževanja. Eden od splošnih ciljev kadrovske politike je prav stalno izobraževanje in 
razvoj vseh zaposlenih. Kadrovska dejavnost vključuje ugotavljanje potreb in načrtovanja, 
ugotavljanje kadrovskih virov, pridobivanje, izbira, sprejem, prerazporejanje, izobraževanje 
in napredovanje ter socialno varnost kadrov (Glavan 1990, str. 21).  Končni cilj vseh 
dejavnosti kadrovske službe v podjetjih  je zagotavljanje ustreznih človeških zmožnosti za 
doseganje zastavljenih poslovnih ciljev podjetja (Lipičnik 1997, str. 33). 
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9. Kaj je najbolj pomembno pri izbiri institucije/izvajalca? 
H9: Pri izbiri institucije/izvajalca je najpomembnejši ugled institucije/izvajalca. 
Tabela 11: Ocena pomembnosti dejavnikov pri izbiri izobraževalne institucije/izvajalca. 
Pomembnost pri izbiri institucije/izvajalca 
izobraževanja 
N  SD Min. Maks. 
Uporabnost/praktičnost vsebine 46 4,82 0,39 4 5 
Strokovnost vsebin 46 4,73 0,49 3 5 
Predavatelji iz prakse 46 4,07 0,63 3 5 
Referenca izvajalca 46 4,07 0,79 2 5 
Cena 46 3,75 0,81 1 5 
Ugled institucije/izvajalca 46 3,68 0,83 2 5 
Priznanja institucije (mednarodna in lokalna) 46 3,25 1,16 1 5 
Ugled predavatelja 46 2,75 0,92 2 5 
Tuji predavatelji 46 2,68 0,93 1 4 
Domači predavatelji 46 2,61 0,95 1 5 
Vir: anketa 2016 
t = -0,689 (g = 45; α = 0,489) 
Razlika aritmetičnih sredin ni statistično pomembna. Ničelno hipotezo obdržimo. O razlikah 
med aritmetičnimi sredinami pomembnosti dejavnikov pri izbiri izobraževalne 
institucije/izvajalca v osnovni množici ne moremo trditi ničesar.  
Tabela 11 prikazuje povprečno oceno (1 – sploh ni pomembno, 5 – izredno pomembno) in 
standardne odklone valence (SD) oziroma pomembnost posameznih dejavnikov pri izbiri 
izobraževalne in situacije/izvajalca.  
Naša predvidevanja, da je pri izbiri institucije oziroma izvajalca izobraževanja za podjetja 
najpomembnejši ugled institucije oziroma izvajalca, so bila napačna. Dejavnik »ugled 
institucije/izvajalca« ima namreč šesto najvišjo oceno v oceni pomembnosti dejavnikov pri 
izbiri institucije oziroma izvajalca izobraževanja. Najvišjo oceno pomembnosti so, kot smo že 
zapisali, anketiranci namenili uporabnosti/praktičnosti vsebin, sledi strokovnost vsebine in 
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predavatelji iz prakse. Anketiranci so z najnižjo oceno pomembnosti ocenili ugled 
predavatelja ter tuje in domače profesorje.  
Iz minimalnih in maksimalnih ocen, ki so jih anketiranci pripisali posameznemu dejavniku, je 
razvidno, da so anketiranci vsem dejavnikom, razen dejavniku tuji predavatelji pripisali 
najvišjo možno oceno, medtem ko so najnižjo oceno pripisali le 40 % dejavnikom. Dejavnik 
»uporabnost/praktičnost vsebine« so vsi anketiranci ocenili kot pomemben ali zelo 
pomemben pri izbiri izobraževalne institucije/izvajalca. Raznolikost ocen vidimo tudi iz 
standardne deviacije posameznih dejavnikov. Največja deviacija je pri dejavniku priznanja 
institucije, najmanjša standardna deviacija pa je pridejavniku uporabnost/praktičnost vsebin, 
sledi strokovnost vsebin in nato predavatelji s prakso. Anketiranci so tako kot pri Hipotezi 7 
izjemno visoko ocenjevali dejavnike, povezane z vsebino.  
Naše ugotovitve, da podjetja zelo visoko ocenjujejo dejavnike, povezane z vsebino pri izbiri 
tako izobraževalne institucije kot izobraževalnega programa, lahko povežemo z dejstvom, da 
se že pri ugotavljanju potreb po izobraževanju in usposabljanju v podjetju določa tudi teme 
oziroma vsebine, ki so najpomembnejše za podjetje in posameznike. Za ugotavljanje potreb 
po izobraževanju v podjetju je treba med drugim identificirati tudi cilje organizacije, torej kaj 
želi organizacija, da se zaposleni naučijo, katere vsebine so pomembne (Ferjan 1999; Harris 
in DeSimone 2004). Kot pravi Ličen (2006), raziskovanje in preučevanje potreb nista omejena 
le na posameznikove izobraževalne potrebe, ampak tudi na potrebe podjetja, ki  so v 
izobraževanju predstavljene preko vsebine. 
Iz naše raziskave je razvidno, da dejavniki, kot so ugled institucije/izvajalca, priznanje 
institucije in ugled predavatelja niso tako visoko ocenjeni, saj so v spodnjem delu 
ocenjevalne lestvice, vendar pa kljub temu niso zanemarljivi dejavniki. Podjetje Tobačna 
Ljubljana npr. pravi, da večino izobraževanja izvaja s pomočjo zunanjih strokovnjakov, iščejo 
predvsem priznane zunanje strokovnjake s posameznih področij (Pavlin 2015). Iz Tabele 16 je 
razvidno, da so nekateri vprašani v naši raziskavi tudi dejavnikom, kot so ugled 
institucije/izvajalca, priznanje institucije in ugled predavatelja ocenili z zelo pomembno.  
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10. Ali obstajajo razlike med velikostjo podjetja in pogostostjo napotitve zaposlenih na 
izobraževanje? 
H10: Velika podjetja pogosteje napotijo zaposlene na izobraževanje. 
Tabela 12: Napotitev na izobraževanje glede na velikost podjetja. 
 Ali pošiljate zaposlene na izobraževanje? 
Da Ne Skupaj 
Velikost 
podjetja 
f F (%) f F (%) f F (%) 
Mikro ali 
malo 
16 100,0 0 0,00 16 100,0 
Srednje 8 100,0 0 0,00 8 100,0 
Veliko 22 100,0 0 0,00 22 100,0 
Skupaj     46 100,0 
Vir: anketa 2016 
Vsi anketiranci so na vprašanje »Ali pošiljate zaposlene na izobraževanje?« odgovorili z »da«, 
zato ²-preizkusa nismo mogli izračunati, saj je omenjeno vprašanje konstanta, kar pomeni, 
da so vsi anketiranci na vprašanje odgovorili enako.  
Iz Tabele 12 je razvidno, da so bila naša predvidevanja glede vpliva velikosti podjetja na 
pošiljanje zaposlenih na izobraževanja napačna, saj so vsi anketiranci ne glede na velikost 
podjetja odgovorili, da zaposlene pošiljajo na izobraževanje.  
Na vprašanje »Ali pošiljate zaposlene na izobraževanje?« so vsi vprašani odgovorili z da. To je 
najverjetneje tudi posledica tega, da ima večina podjetij vsaj v neki meri vpeljan koncept 
učeče se organizacije (78,3 %), kar pomeni, da se podjetje v precejšnji meri zaveda 
pomembnosti izobraževanja za zaposlene kot tudi za razvoj podjetja. To dejstvo smo 
poudarili  že v teoretičnem delu naloge. Podjetja se namreč v iskanju konkurenčnosti na 
globalnem trgu vse bolj obračajo nazaj k posamezniku in njegovim sposobnostim (Bulc idr. 
2005, str. 10). V raziskavi Izobraževanje v slovenskih podjetjih (2004) je večina podjetij 
odgovorila, da zaposlene izobražujejo, vendar pa jih je 6,19 % odgovorilo, da zaposlenih ne 
izobražujejo. Omenjena raziskava je bila narejena na večjem vzorcu, saj je bilo zajetih več kot 
29.000 slovenskih podjetij in je možno, da je razlika v njihovih ugotovitvah glede 
izobraževanja zaposlenih drugačna od naše prav zaradi velikosti vzorca (Levič 2004, str. 71). 
Glede na to, da je bila raziskava izvedena v letu 2004, naša pa leta 2016, lahko  sklepamo, da 
se je potreba po izobraževanju zaposlenih v 12 letih spremenila in sedaj podjetja zaposlene v 
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večji meri pošiljajo na izobraževanje. Ne glede na razlike pa sta obe raziskavi, tako naša kot 
že omenjena ugotovili, da velika večina podjetij zaposlene pošilja na izobraževanje. 
 
11. Ali velikost podjetja vpliva na odstotek zaposlenih, ki se v enem letu izobražuje? 
H11: Največji odstotek zaposlenih se v enem letu pošlje na izobraževanje v velikih 
podjetjih. 
Tabela 13: Odstotek zaposlenih, ki jih podjetja v enem letu pošljejo na izobraževanje glede 
na velikost podjetja. 
Odstotek zaposlenih, ki jih podjetje pošlje na 
izobraževanje v enem letu 
N  SD Min. Maks. 
Mikro ali malo in srednje podjetje 24 67,54 23,314 10 100 
Veliko 22 53,00 32,107 3 100 
Vir: anketa 2016 
t = 1,671 (g = 44; α = 0,102) 
Razlika aritmetičnih sredin ni statistično pomembna, saj je stopnja tveganja  večja od 5 %, α 
= 0,102. Ničelno hipotezo obdržimo. O razlikah med aritmetičnimi sredinami glede na 
velikost podjetja v osnovni množici ne moremo trditi ničesar.  
Iz Tabele 13 je razvidno, da v velikih podjetjih prihaja do večjih razhajanj med odstotkom 
zaposlenih, ki jih v podjetjih pošljejo na izobraževanje v enem letu, saj so anketiranci iz 
velikih podjetij odgovorili, da jih v enem letu pošljejo na izobraževanje, z le 3 %. V podjetjih 
vseh velikostih pa se je pojavil maksimalni odstotek zaposlenih, ki jih pošljejo na 
izobraževanje v enem letu, kar je spodbuden podatek za nadaljnji razvoj izobraževanja za 
podjetja v Sloveniji. 
Glede na podatke, ki smo jih dobili iz vzorca anketirancev, je iz Tabele 18 razvidno, da 
največji odstotek zaposlenih v enem letu pošljejo na izobraževanje v mikro ali malih podjetjih 
in srednje velikih podjetjih, v katerih v povprečju na izobraževanje pošljejo 67,5 % 
zaposlenih. V velikih podjetjih pa pošiljajo na izobraževanja manjši odstotek zaposlenih, in 
sicer 53,0 %. Naša predvidevanja, da velika podjetja v enem letu pošljejo največji odstotek 
zaposlenih na izobraževanje, so bila torej napačna.  
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Raziskava Leviča (2004) ugotavlja podobno, saj pravi, da največji odstotek zaposlenih 
izobražujejo manjša podjetja. Po ugotovitvah njegove raziskave se je iz manjših podjetij 
največji delež (61 %) zaposlenih udeležilo izobraževanj, sledila so velika podjetja (58 %) in 
srednje velika podjetja (46 %). Naša raziskava pa ugotavlja, da v mikro ali malih podjetjih 
letno napotijo 70 % zaposlenih na izobraževanje, v srednje velikih 64 %  in v velikih podjetjih 
53 %. Glede na zapisano lahko sklepamo, da so slovenska podjetja v večji meri začela pošiljati 
zaposlene na izobraževanje po letu 2004, saj se je odstotek povprečja zaposlenih, ki so jih 
podjetja poslala na izobraževanje od leta 2004 do 2016, povečal za 7 odstotnih točk S tem 
podatkom se zopet lahko opremo na dejstvo, da podjetja vedno več vlagajo v svoje 
zaposlene, saj je razvoj kadra pomemben za razvoj, obstoj in konkurenčnost podjetja na trgu. 
Posamezniki in podjetja imajo dobiček od znanja. Naše ugotovitve  podpira tudi dejstvo iz 
tujine, ki pravi, da je več kot polovica vrednosti gospodarstva v ZDA v nematerialnih 
sredstvih, torej znanju zaposlenih (Adams & Oleksak 2010, str. 4).  
 
12. Ali velikost podjetja vpliva na višino zneska, ki ga podjetje letno nameni 
izobraževanju na zaposlenega? 
H12: Srednje velika podjetja namenijo v povprečju največ denarja za izobraževanje na 
zaposlenega. 
Tabela 14: Povprečen znesek, ki je v enem letu namenjen za izobraževanje na zaposlenega 
glede na velikost podjetja. 
 Koliko v povprečju letno namenite za izobraževanje na 
zaposlenega? 
Do 200 evrov Med 201 do 
1.200 evrov 
Več kot 
1.201 evro 
Skupaj 
Velikost 
podjetja 
f F (%) f F (%) f F (%) f F (%) 
Mikro ali 
malo 
4 25,0 9 56,3 3 18,8 16 100,0 
Srednje 3 37,5 5 62,5 0 0,0 8 100,0 
Veliko 7 31,8 14 63,6 1 4,5 22 100,0 
Skupaj       46 100,0 
Vir: anketa 2016 
² = 3,966 (g = 4; α = 0,411) 
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Vrednost ² ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdržimo. O tem, ali velikost 
podjetja vpliva na višino zneska, ki ga podjetje letno nameni izobraževanju na zaposlenega, v 
osnovni množici ne moremo trditi ničesar. Iz odgovorov je razvidno, da vse velikosti podjetij 
v največji meri namenijo med 201 do 1.200 evrov letno za izobraževanje na zaposlenega. Da 
namenijo več kot 1.201 evrov za izobraževanje na zaposlenega v enem letu, pa je odgovorilo 
največ anketirancev iz mikro ali malih podjetij. 
Podobno ugotavlja tudi Levič (2004) v raziskavi Izobraževanje v slovenskih podjetjih, v kateri 
ugotavlja, da so v letu 2004 v povprečju podjetja na zaposlenega namenila 487 evrov. Levič 
ugotavlja tudi, da podjetja z manj zaposlenimi vključujejo v izobraževanje več svojega kadra 
in so pripravljeni vlagati več sredstev v posameznikovo izobraževanje (Levič 2004, str. 75). 
Leta 2014 pa so v sklopu lestvice, ki jo v sodelovanju z Inštitutom za izobraževalni 
management pripravlja Planet GV, zapisali, da so najboljša podjetja v povprečju na 
zaposlenega namenila 872 evrov letno. Ta znesek je najvišji znesek, ki so ga namerili v 12 
letih, odkar pri Planet GV spremljajo in merijo vlaganje v izobraževanje (Pavlin 2015). Podatki 
kažejo spodbudne rezultate rasti vlaganja v izobraževanje v slovenskih podjetjih.  
 
13. Ali imajo podjetja opredeljen plan izobraževanja zaposlenih za naslednje leto? 
H13: Večina podjetij ima plan izobraževanja zaposlenih opredeljen za naslednje  leto.  
Tabela 15: Število let, za katero imajo podjetja opredeljen plan izobraževanja. 
Število let, za katero ima podjetje 
opredeljen plan izobraževanja 
f F (%) 
1 leto 41 89,1 
3 leta 5 10,9 
Drugo 0 0,0 
Skupaj 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
² = 26,947 (g = 2; α = 0,000) 
Vrednost ² je statistično pomembna na ravni α = 0,000. Hipotezo enake verjetnosti 
zavrnemo s tveganjem manj kot 0,00 %. Sprejmemo nasprotno hipotezo. Iz podatkov v 
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vzorcu lahko sklepamo, da imajo podjetja tudi v osnovni množici opredeljen plan 
izobraževanja za naslednje  leto. Naše predvidevanje, da ima večina podjetij opredeljen plan 
izobraževanja za naslednje  leto, je bilo pravilno. To je razvidno tudi iz Tabele 20, v kateri 
vidimo, da je 89,1 % vprašanih odgovorilo, da imajo v njihovem podjetju plan izobraževanja 
opredeljen za naslednje  leto.  
Večina podjetij ima plan izobraževanja opredeljen za naslednje  leto. V raziskavi smo 
spraševali, za koliko let vnaprej imajo podjetja opredeljen plan izobraževanja, oziroma če 
imajo plan izobraževanja sploh opredeljen. V naši raziskavi je 89,1 % vprašanih odgovorilo, 
da imajo plan izobraževanja opredeljen za naslednje  leto, preostanek vprašanih pa je 
odgovoril, da imajo opredeljen plan izobraževanja za naslednja 3 leta. To lahko povežemo z 
ugotovitvami Leviča (2004), ki v raziskavi o stanju izobraževanja in izobraževalne funkcije v 
podjetjih v Sloveniji ugotavlja, da ima le 31,7 % podjetij ocenjeno višino sredstev za 
izobraževanje za prihodnje leto (Levič 2004, str. 74). Ko povežemo ta dva podatka, lahko 
sklepamo, da kljub temu, da imajo vsa podjetja, ki so sodelovala v naši raziskavi, vnaprej 
opredeljen plan izobraževanja, to še ne pomeni, da so ti plani v celoti izdelani in tudi 
finančno razdelani.  Levič namreč ugotavlja, da ima le 32 % podjetij ocenjeno višino sredstev 
za izobraževanje za prihodnje leto (prav tam, str. 74). Kot ugotavlja  raziskava Murnove 
(2006, str. 82), ima tudi slovensko podjetje Fructal letni plan izobraževanja opredeljen le za 
naslednje  leto, za daljše obdobje plana nimajo opredeljenega. 
 
14. Kakšen odstotek zaposlenih se v podjetjih izobražuje v enem letu? 
H14: V večini podjetij se v enem letu izobražuje več kot 60 % zaposlenih.  
Tabela 16: Odstotek zaposlenih, ki jih podjetja v enem letu pošljejo na izobraževanje. 
Odstotek zaposlenih, ki jih podjetje pošlje na 
izobraževanje v enem letu 
 
Odstotek zaposlenih, ki jih podjetje pošlje na 
izobraževanje v enem letu 
61,9 
Vir: anketa 2016 
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Naše predvidevanje, da se v večini podjetij v enem letu izobražuje več kot 60 % zaposlenih, je 
pravilno, saj je povprečen odstotek zaposlenih, ki se v enem letu izobražuje, med vprašanimi 
podjetji 61,9 %.  
To ugotovitev lahko povežemo z ugotovitvijo Leviča (2004), ki v svoji raziskavi ugotavlja, da 
slovenska podjetja v povprečju na leto na izobraževanje pošljejo 54,6 % zaposlenih. Radovan 
je v svoji raziskavi leto prej (2003, str. 16) ugotovil, da se 80 % zaposlenih, ki so sodelovali pri 
raziskavi, izobražuje. Razlog za tako velike razlike med pridobljenimi rezultati Radovana in 
naše raziskave ter raziskave Leviča je lahko dejstvo, da so pri raziskavi Radovana sodelovali 
zaposleni iz podjetij, ki so večinoma uspešna in se ukvarjajo s panogami, ki so tehnološko 
zahtevne, medtem ko mi natančnega podatka o uspešnosti ter zahtevnosti panog podjetij, ki 
so sodelovala v naši raziskavi, nimamo. Raziskava Leviča pa je zajela več kot 29.000 podjetij, 
iz česar lahko sklepamo, da ne prihajajo vsa iz panog, ki so tehnološko zahtevne in bi zato 
potrebovala več izobraževanj.   
 
15. Kako pogosto podjetja napotijo zaposlene na izobraževanje? 
H15: Večina podjetij napoti zaposlene na izobraževanje vsaj 2-krat letno.   
Tabela 17: Pogostost napotitve zaposlenih na izobraževanje. 
Pogostost napotitve zaposlenih na 
izobraževanje 
f F (%) 
1-krat letno 10 21,7 
2-krat letno 13 28,3 
Več kot 2-krat letno 22 47,8 
1-krat na dve leti 1 2,2 
Ne napotimo jih na izobraževanje 0 0,0 
Skupaj  100,0 
Vir: anketa 2016 
² = 20,333 (g = 4; α = 0,000) 
Vrednost ² je statistično pomembna na ravni α = 0,000. Hipotezo enake verjetnosti 
zavrnemo s tveganjem manj kot 0,00 %. Sprejmemo nasprotno hipotezo.  
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Naše predvidevanje, da večina podjetij zaposlene napoti na izobraževanje vsaj 2-krat letno, 
je bilo pravilno. Iz Tabele 17 namreč vidimo, da je največ vprašanih (47,8 %) odgovorilo, da v 
njihovem podjetju zaposlene povprečno pošiljajo na izobraževanje več kot 2-krat letno,  28,3 
% vprašanih pa je odgovorilo, da zaposlene pošiljajo na izobraževanje 2-krat letno. Ob 
združitvi teh dveh kategorij vidimo, da je 76,1 % vprašanih odgovorilo, da zaposlene pošiljajo 
na izobraževanje vsaj 2-krat letno.  
Ugotovitve drugih raziskav, npr. Radovana (2003), so pokazale, da je bila večina zaposlenih 
vključena v vsaj en izobraževalni program. Ta ugotovitev je skladna z našo, saj je v naši 
raziskavi 97,8 % vprašanih odgovorilo, da zaposlene pošiljajo na izobraževanje vsaj 1-krat 
letno. Radovan (2003) v svoji raziskavi ugotavlja, da je bilo 58 % anketirancev vpisanih v en 
izobraževalni program, 41 % v dva, 39 % v tri in 20 % v štiri ali več (Radovan 2003, str. 44). V 
naši raziskavi pa smo ugotovili, da 22 % podjetij zaposlene pošilja na izobraževanje 1-krat 
letno, 28 % 2-krat letno, 48 % več kot 2-krat letno ter 2 % 1-krat na dve leti. Podatki iz naše 
raziskave tako kot iz omenjene raziskave Radovana kažejo, da se večina zaposlenih 
izobražuje vsaj 1-krat letno; v obeh raziskavah pa je zelo visok odstotek tistih, ki se 
izobražujejo več kot 2-krat letno.  
 
16. Kdo v podjetjih najpogosteje pripravlja plan izobraževanja? 
H16: V podjetjih najpogosteje plan izobraževanja pripravlja kadrovska služba.   
Tabela 18: Odgovorni za pripravo plana izobraževanja v podjetju. 
Priprava plana izobraževanja f F (%) 
Kadrovska služba 16 34,8 
Direktor podjetja 11 23,9 
Vodje oddelkov 10 21,7 
Izobraževalni center oz. posebni 
oddelek/služba za izobraževanje 
9 19,6 
Skupaj 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
² = 3,053 (g = 3; α = 0,384) 
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Vrednost ² ni statistično pomembna. Hipotezo enake verjetnosti obdržimo. O odgovorih v 
osnovni množici ne moremo trditi ničesar.  
Naše predvidevanje, da v podjetjih najpogosteje plan izobraževanja pripravlja kadrovska 
služba, je bilo pravilno, kar je razvidno tudi iz Tabele 23. V tej tabeli namreč vidimo, da je 
34,8 % vprašanih odgovorilo, da v njihovem podjetju plan izobraževanja pripravlja kadrovska 
služba. 
Iz rezultatov naše raziskave je razvidno, da v malih ali mikro podjetjih v veliko manjši meri 
plan izobraževanja pripravlja kadrovska služba. Le 20 % vprašanih iz malih ali mikro podjetij 
je namreč odgovorilo, da v njihovih podjetjih plan izobraževanja pripravlja kadrovska služba. 
Večina vprašanih iz malih podjetji (80 %) je odgovorila, da plan izobraževanja pripravlja 
direktor podjetja. Razlog za to je verjetno dejstvo, da večina malih ali mikro podjetij nima 
kadrovske službe in to funkcijo opravlja kar direktor sam. Podobno je ugotovil tudi Levič 
(2004, str. 72) v svoji raziskavi, v kateri pravi, da so predvsem v majhnih in srednje velikih 
podjetjih za izobraževanje odgovorni direktorji. 
 
17. Katero merilo za merjenje učinkovitosti izobraževanja je za podjetja 
najpomembnejše?  
H17: Podjetja učinkovitost izobraževanj ugotavljajo s takojšnjo uporabo znanj na 
delovnem mestu – izboljšanjem spretnosti.   
Tabela 19: Ocena pomembnosti meril pri učinkovitosti izobraževanja. 
Merila merjenja učinkovitosti izobraževanja N  SD Min. Maks. 
Takojšnja uporaba znanj na delovnem mestu – 
izboljšanje spretnosti 
46 
 
4,28 0,85 1 5 
Takojšnja uporaba znanj na delovnem mestu – 
izboljšanje veščin 
46 4,23 1,09 1 5 
Izboljšanje odnosa in motivacije 46 4,00 1,11 1 5 
Izboljšanje rezultatov/ROI 46 3,86 0,94 1 5 
Povečanje inovativnosti/kreativnosti 46 3,77 1,39 1 5 
Vir: anketa 2016 
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t = 3,091 (g = 45; α = 0,003) 
Razlika aritmetičnih sredin je statistično pomembna na ravni α = 0,003. Ničelno hipotezo, ki 
pravi, da ni statistično pomembne razlike med povprečnimi ocenami dejavnikov, zavrnemo s 
tveganjem manj kot 0,003 %. Sprejmemo nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da v osnovni 
množici obstajajo statistično pomembne razlike med povprečno oceno pomembnosti meril 
za merjenja učinkovitosti izobraževanja.  
Podatki v Tabeli 19 prikazujejo povprečno oceno (1 – sploh ni pomembno, 5 – izredno 
pomembno) in standardne odklone valence (SD) oziroma pomembnost posameznih 
dejavnikov pri izbiri izobraževanja.  
Iz podatkov v Tabeli 19  je razvidno, da je naša hipoteza, da je najpomembnejše merilo pri 
merjenju učinkovitosti izobraževanja »takojšnja uporaba znanj na delovnem mestu – 
izboljšanje spretnosti«, pravilna. Rezultati kažejo, da so anketiranci najvišje na vrednostni 
lestvici pomembnosti ocenili prav to merilo za merjenja učinkovitosti izobraževanja. Visoko 
so ovrednotili tudi merilo takojšnja uporaba znanj na delovnem mestu – izboljšanje veščin. 
Najnižje pa so anketiranci ocenili merili povečanje inovativnosti/kreativnosti in izboljšanje 
rezultatov/ROI. Ugotovimo lahko, da imata najvišjo povprečno oceno merili, ki sta 
neposredno povezani s takojšnjo uporabo na delovnem mestu.  
Iz minimalnih in maksimalnih ocen, ki so jih anketiranci pripisali posameznemu merilu, je 
razvidno, da so anketiranci vsem dejavnikom pripisali najvišjo možno oceno, vsem pa tudi 
najnižjo. Največja deviacija je pri merilu povečanje inovativnosti/kreativnosti, najmanjša 
standardna deviacija pa je pri merilu takojšna uporaba na delovnem mestu – izboljšanje 
spretnosti, sledi izboljšanje rezultatov/ROI. Anketiranci so izjemno visoko ocenjevali vsa 
merila, iz česar lahko sklepamo, da se zavedajo pomembnosti več meril pri ugotavljanju 
učinkovitosti izobraževanj. 
Glede na rezultate iz vzorca je bilo naše predvidevanje pravilno, saj so vprašani pri oceni 
pomembnosti meril najvišje ocenilimerilo »takojšnja uporaba znanj na delovnem mestu – 
izboljšanje spretnosti«, to je razvidno tudi iz Tabele 24. Drugo najvišje ocenjeno merilo pri 
merjenju učinkovitosti izobraževanja je bilo »takojšnja uporaba znanj na delovnem mestu – 
izboljšanje veščin«, medtem ko so vprašani z najnižjo povprečno oceno ocenili pomembnost 
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povečanja inovativnosti/kreativnost. Kljub nižji oceni merila »povečanje 
inovativnosti/kreativnost« pa je povprečna ocena le-tega merila vseeno 3,77, kar ni 
zanemarljivo in nakazuje, da vprašani menijo, da je tudi to merilo pomembno pri merjenju 
učinkovitosti izobraževanja. 
Našo ugotovitev lahko podpremo s strokovno literaturo o evalvaciji izobraževalnih 
programov, ki pravi, da je eden ključnih dejavnikov pri merjenju učinkovitosti izobraževanja 
uporabnost vsebine na delovnem mestu (Noe idr. 2008, str. 309-310; Armstrong 2006, str. 
693-694). Tudi Kavran in Florjančič (1992, str. 87-88) sta že pred tem dejala, da ocena uspeha 
izobraževanja temelji na analizi koristi. Tudi iz tujine vidimo, da je podjetjem takojšnja 
uporaba znanj na delovnem mestu zelo pomembna, saj vedno več univerz, ki ponujajo 
izobraževanja za podjetja po končanem programu, meri učinkovitost udeleženca po 
programu. Druge šole, ki nudijo izobraževanja za podjetja, uporabljajo celo metode 
akcijskega učenja, pri katerih morajo udeleženci svojemu vodstvu predstaviti, kako jim je 
udeležba na izobraževalnem programu pomagala pri boljšem opravljanju svojega dela  
(Meisler 2004; Merriman 2006). Nekatere direktorje podjetij pa poleg takojšnje uporabe 
pridobljenega znanja na delovnem mestu zanima tudi, kakšna je donosnost te naložbe (ROI) 
in kot pravi Jack Phillips, se je za podjetja, ki proučujejo donosnost naložb usposabljanja, to 
izplačalo, saj na podlagi tega izboljšujejo izobraževalne programe (Stern 2011).  
 
18. Kateri tipi izobraževanja manjkajo na trgu? 
H18: Na trgu po mnenju podjetij manjka ponudba programov za zaključene skupine.    
Tabela 20: Ocena pomanjkanja tipov izobraževanja na trgu. 
Tipi izobraževanj N  SD Min. Maks. 
E-izobraževanja 46 2,88 1,36 1 5 
Programi za zaključene skupine v podjetju (in-
company) 
46 2,79 1,28 1 5 
Kratke oblike, seminarji in delavnice (1-2 dni) 46 2,72 1,36 1 5 
MBA programi 46 2,15 1,18 1 5 
Večdnevna izobraževanja (3-6 dni) 46 2,10 1,05 1 5 
Vir: anketa 2016 
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t = 1,670 (g = 45; α = 0,102) 
Razlika aritmetičnih sredin ni statistično pomembna, saj je stopnja tveganja  večja od 5 %, α 
= 0,102. Ničelno hipotezo obdržimo. O razlikah med aritmetičnimi sredinami tipov 
izobraževanja, ki na trgu manjkajo, v osnovni množici ne moremo trditi ničesar.  
Podatki v Tabeli 20 prikazujejo povprečno oceno (1 – ne manjkajo, 5 – izredno manjkajo) in 
standardne odklone valence (SD), oziroma manjko posameznih tipov izobraževanja na trgu, 
ponujenega poslovnega izobraževanja.  
Naša predvidevanja, da na trgu po mnenju podjetij v največji meri manjkajo programi za 
zaključene skupine, niso pravilna. Glede na vzorec namreč vidimo, da so vprašani v večji meri 
odgovorili, da manjkajo e-izobraževanja in ne programi za zaključene skupine. Kot je razvidno 
iz podatkov v Tabeli 20, vidimo, da so vprašani v povprečju za vse tipe izobraževanja dali 
oceno med 2 in 3, kar sicer nakazuje na to, da po njihovem mnenju vsi tipi izobraževanja do 
neke mere manjkajo na trgu, vendar za nobenega niso navedli, da bi na trgu izrecno manjkal. 
Rezultati kažejo, da so anketiranci na vrednostni lestvici manjkajočega poslovnega 
izobraževanja na trgu najvišje ocenili e-izobraževanja. Najnižje so anketiranci ocenili 
večdnevno izobraževanje (3-6 dni), iz česar lahko sklepamo, da je tovrstnega poslovnega 
izobraževanja na trgu več. Vse naštete tipe izobraževanja pa so anketiranci ocenili s precej 
nizkimi ocenami, to je razvidno iz Tabele 20, v kateri vidimo, da nobeden od naštetih tipov 
izobraževanja nima ocene nad 2,88. Iz tega lahko sklepamo, da je na trgu dovolj različnih 
tipov poslovnega izobraževanja, saj anketiranci ne čutijo večjega pomanjkanja  določenega 
tipa. 
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19. Ali imajo podjetja vpeljan koncept učeče se organizacije? 
H19: Večina podjetij ima koncept učeče se organizacije vpeljan vsaj v manjši meri. 
Tabela 21: Koncept učeče se organizacije v podjetjih. 
Koncept učeče se organizacije v 
podjetjih 
f F (%) 
V veliki meri da 2 45,7 
V manjši meri da 15 32,6 
Ni vpeljan koncept 10 21,7 
Skupaj 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
² = 4,233 (g = 2; α = 0,120) 
Vrednost ² ni statistično pomembna. Hipotezo enake verjetnosti obdržimo. O odgovorih v 
osnovni množici ne moremo trditi ničesar.  
Glede na podatke iz vzorca vidimo, da je bilo naše predvidevanje, da ima večina podjetij 
vpeljan koncept učeče se organizacije vsaj v manjši meri, pravilno. To je razvidno tudi iz 
Tabele 26, v kateri vidimo, da ima koncept učeče se organizacije v neki meri (veliki ali manjši) 
vpeljano 78,3 % podjetij, od tega jih ima 45,7 % koncept vpeljan v veliki meri in 32,6 % v 
manjši meri. Preostanek vprašanih, 21,7 %, je odgovoril, da v njihovih podjetjih koncept 
učeče se organizacije ni vpeljan. 
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20. Ali podjetja izobraževanje zaupajo že preizkušenim institucijam/izvajalcem? 
H20: Podjetja izobraževanje najpogosteje zaupajo že preizkušenim institucijam. 
Tabela 22: Ali podjetja zaupajo izobraževanje že preizkušenim institucijam? 
Ali podjetja zaupajo izobraževanje že 
preizkušenim institucijam? 
f F (%) 
Nikoli 0 0,0 
Redko 1 2,2 
Včasih 8 17,4 
Pogosto 22 47,8 
Zelo pogosto 15 32,6 
Skupaj 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
² = 22,364 (g = 4; α = 0,000) 
Vrednost ² je statistično pomembna na ravni α = 0,000. Hipotezo enake verjetnosti 
zavrnemo s tveganjem, manjšim od 0,00 %. Dokazali smo, da vsi odgovori v osnovni množici 
niso enako pogosti. 
Naše predvidevanje, da podjetja izobraževanje najpogosteje zaupajo že preizkušenim 
institucijam, lahko glede na podatke iz Tabele 22 potrdimo. Več kot 80 % vprašanih je 
namreč odgovorilo, da pogosto ali zelo pogosto izobraževanje zaupajo že preizkušenim 
institucijam oziroma izvajalcem. Iz Tabele 22 je razvidno tudi, da nihče od vprašanih na 
vprašanje ni odgovoril nikoli, iz česar lahko sklepamo, da podjetja resno pregledajo vse 
možnosti institucij in izvajalcev izobraževanja in so glede na te podatke z izbranimi 
zadovoljni. V veliki večini (80,4 %) so namreč odgovorili, da zaupajo izobraževanje 
institucijam oziroma izvajalcem, s katerimi so že sodelovali.   
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12 SKLEPNE UGOTOVITVE 
 
V empiričnem delu smo s pomočjo anketnega vprašalnika raziskovali potrebe slovenskih 
podjetij po poslovnem izobraževanju. Preden smo raziskavo lahko izvedli, smo morali 
opredeliti, kaj želimo izvedeti in kaj nas najbolj zanima. Iz izkušenj, pridobljenih med delom 
na Centru poslovne odličnosti Ekonomske fakultete (v nadaljevanju CPOEF), se je pojavila 
potreba po ugotavljanju potreb  slovenskih podjetij po poslovnem izobraževanju.  CPOEF 
namreč nudi tovrstna izobraževanja in med delom pri njih so se pojavila vprašanja, na katera 
smo poskusili odgovoriti s pridobljenimi odgovori na anketni vprašalnik. V teoretičnem delu 
smo podrobneje opisali pomembne teme, ki se navezujejo na izobraževanje v podjetjih, v 
empiričnem delu pa smo se osredotočili na podrobnejša vprašanja, vezana na poslovna 
izobraževanja, ter izobraževanje na splošno v slovenskih podjetjih.   
Podjetja, ki so sodelovala pri raziskavi, vsa pošiljajo zaposlene na izobraževanja; ta podatek 
je glede na prejšnje raziskave (Levič 2004) pokazal, da se izobraževanje v slovenskih podjetjih 
razvija. V že omenjeni raziskavi Leviča (2004) so namreč ugotovili, da 6 % podjetij zaposlenih 
ne pošilja na izobraževanje. Glede na to, da gre za 12 let staro raziskavo, je velika verjetnost, 
da se je potreba po izobraževanju v slovenskih podjetjih povečala, saj je med tem nastopila 
tudi recesija, ki je v več slovenskih podjetjih zahtevala spremembo načina dela.  
Za nas je bilo ključno predvsem vprašanje, ali slovenska podjetja sploh zaznavajo potrebo po 
poslovnih vsebinah. To nas je zanimalo predvsem zato, ker CPOEF ponuja ravno tovrstna 
izobraževanja za podjetja. Z našo raziskavo smo ugotovili, da podjetja v veliki meri zaznavajo 
potrebo po poslovnih vsebinah. Več kot 95 % vprašanih je namreč odgovorilo, da zaznavajo 
potrebo po poslovnih vsebinah, od tega jih je 75 % odgovorilo, da pogosto ali zelo pogosto 
zaznavajo potrebo po poslovnih vsebinah. Ta podatek je zelo spodbuden za nadaljnjo 
delovanje CPOEF v smeri ponudbe poslovnih vsebin, saj potreba po le-teh očitno obstaja.   
Poleg potreb po poslovnih vsebinah  nas je zanimalo tudi, katere poslovne vsebine so za 
podjetja najpomembnejše. Pri tem smo želeli vedeti, katere poslovne vsebine podjetja res 
potrebujejo. Zanimalo nas je, ali katere vsebine CPOEF morda še ne ponuja in bi jih moral 
oziroma katere bi bilo smiselno poudariti. Ugotovili smo, da so podjetja najvišje ocenile 
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poslovne vsebine na temo vodenja in motiviranja. Ta podatek je potrdil pomembnost 
poslovne akademije voditeljstva in akademije za globalne voditelje, ki ju ponujajo na CPOEF. 
Zanimalo nas je tudi, kaj vpliva na izbiro izobraževalne institucije in izobraževanja. Pri tem 
smo ugotovili, da je za podjetja pomembna predvsem vsebina izobraževanja. Dejavnika na 
temo vsebine so namreč vprašani pri obeh vprašanjih ocenili najvišje na lestvici 
pomembnosti pri izbiri. CPOEF ponuja izobraževalne programe, ki so narejeni po meri in 
poudarjajo, da je prednost ravno v tem, da se tovrstni programi osredotočajo na posebne 
izzive, s katerimi se sooča podjetje, za katerega je program pripravljen. Programe po meri 
sestavijo v sodelovanju s podjetjem. Pomembnost tega poudarja tudi Bersin (2012), ki pravi, 
da bi morali ponudniki izobraževanja za podjetja obiskati podjetja in se z njimi posvetovati o 
njihovih potrebah po poslovnem izobraževanju.  
Zanimalo nas je tudi, katere oblike izobraževanj so za podjetja najbolj ustrezna. Predvsem 
nas je zanimalo, ali so to kratka izobraževanja (1-2 dni), večdnevna izobraževanja (3-6 dni), 
daljše oblike izobraževanja za zaključene skupine ali e-oblike izobraževanj. Ugotovili smo, da 
so za podjetja najbolj ustrezna krajša izobraževanja. To potrjujejo tudi številne raziskave 
(Radovan 2003, Levič 2004) in tudi raziskava Planeta GV ter Inštituta za izobraževalni 
management, ki sta ugotovila, da je bil v najboljših slovenskih podjetjih v letu 2014  vsak 
zaposlen deležen 48,3 ur usposabljanja oziroma izobraževanja (Planet GV, 2015). Iz raziskave 
Planeta GV je razvidno, da se povprečno število ur usposabljanja, ki jih je vsak zaposleni 
deležen, iz leta v leto viša, saj je bilo leta 2013 povprečno število ur 45,5. To nas je zopet 
zanimalo predvsem z vidika ponudbe oziroma pomanjkljivosti ponudbe CPOEF. CPOEF 
ponuja  kratka, večdnevna in izobraževanja za zaključene skupine, tako da je ponudba 
celovito zastavljena. Glede na pridobljene rezultate  lahko rečemo, da podjetja v večji meri 
menijo, da so za njih najbolj primerne kratke oblike izobraževanj in bi se bilo glede na to 
smiselno osredotočiti v razvoj tovrstnih programov z vsebinami, ki smo jih že opisali.  
Medtem ko smo v raziskavi ugotovili, da je najbolj ustrezna oblika izobraževanja za podjetja 
kratka oblika izobraževanja, smo v sklopu istega vprašanja tudi ugotovili , da se e-oblike 
izobraževanja uvrščajo na predzadnje mesto najbolj ustreznih oblik izobraževanja za 
podjetja. Ta podatek je zanimiv, saj smo v sklopu raziskave ugotavljali tudi, kateri tipi 
izobraževanja manjkajo na trgu in so vprašani na najvišje mesto postavili e-izobraževanje. Ta 
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dva podatka sta med seboj nekoliko nasprotujoča, saj po eni strani vprašani pravijo, da e-
oblike izobraževanja za njihovo podjetje niso ustrezna, po drugi strani pa menijo, da tovrstne 
oblike izobraževanja manjkajo na trgu. Pri tem moramo sicer poudariti, da pri vprašanju 
»Kateri tipi izobraževanja manjkajo na trgu ponujenih poslovnih izobraževanj?« vprašani 
nobenemu tipu izobraževanja niso dodelili povprečne ocene, višje od 2,88, iz česar lahko 
sklepamo tudi, da vprašani ne čutijo pomanjkanja nobenega izmed tipov izobraževanja na 
trgu. 
Ugotovitve raziskave so pokazale, da Center poslovne odličnosti Ekonomske fakultete 
izobraževalne programe za podjetja ponuja v skladu z željami in potrebami slovenskih 
podjetij. Kljub temu pa so še vedno možne izboljšave; smiselno bi bilo bolj poudariti vsebine 
samega izobraževanja in njihovo pomembnost za podjetja, saj je iz raziskave razvidno, da so 
vsebine izredno pomemben dejavnik pri izbiri tako izvajalca oziroma institucije kot tudi 
izobraževalnega programa. Glede na ugotovitev, da so krajše oblike izobraževanja in 
poslovne vsebine vodenja ter motivacije najbolj pomembne za podjetja, bi bilo smiselno 
oblikovati kratek program za podjetja na temo vodenja in motivacije. Kljub temu, da CPOEF, 
kot smo omenili, že ponuja izobraževanje s podobnimi vsebinami, predlagamo, da se oblikuje 
tudi krajši program s tovrstnimi vsebinami. Akademije, v sklopu katerih CPOEF sedaj ponuja 
tovrstne vsebine, so del daljše oblike izobraževanja, ki traja 8 mesecev, kar pa, kot smo 
ugotovili v naši raziskavi , ne ustreza podjetjem v tolikšni meri kot krajše oblike.  
Iz naše raziskave je razvidno, da slovenska podjetja zaznavajo potrebo po poslovnih 
izobraževalnih vsebinah. Za ponudnike izobraževanja torej obstaja priložnost, da podjetjem 
ponudijo izobraževanje, ki ga le-ta potrebuje. Institucije formalnega izobraževanja namreč ne 
dohajajo potreb hitro razvijajočega se trga, saj se ne morejo tako hitro odzvati na 
spremembe, kot bi podjetja želela. Japonska podjetja, kot so Honda, Canon, Matsushita, 
NEC, Sharp in Kao so postala znana po svoji zmožnosti hitrega prilagajanja potrebam trga. 
Skrivnost njihovega uspeha je v njihovem edinstvenem pristopu, ki sloni na dejstvu, da 
podjetje ni stroj, ampak živ organizem. V teh podjetjih skrb za znanje zaposlenih ni skrb 
posameznega oddelka, ampak je način obnašanja vsakega zaposlenega in podjetja kot celote 
(Nonaka 2007). Na slovenskem trgu imajo torej  priložnost predvsem tisti ponudniki 
izobraževanja, ki lahko hitro prilagajajo ponudbo vsebin glede na potrebe podjetij. Ponudniki 
izobraževanja pa bi morali, kot pravi Bersin (2012), predhodno obiskati podjetja in spoznati 
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njihove potrebe ter v sodelovanju z njimi prilagoditi oziroma pripraviti izobraževalne 
programe. 
 
13 ZAKLJUČEK 
 
Znanje je ključni vir v današnjem gospodarstvu, saj sta poslovni uspeh in rast odvisna od 
znanja zaposlenih. Znanje se v organizaciji začne in konča z ljudmi. Znanje in izkušnje, ki jih 
imajo zaposleni, sta verjetno največja dejavnika uspeha organizacije. Znanje zaposlenih 
pomaga graditi podjetje in ga ohranja, vzdržuje ter izboljšuje. Pomembnost znanja za razvoj 
pa ni novost, saj znanje že od nekdaj velja za gonilo napredka, ne glede na to, ali gre za razvoj 
družbe, gospodarstva ali lastne osebnosti (Lazović 2013, str. 80).  
Zaradi močnega pritiska  tekmovalnosti, težnje po izboljšanju kakovosti, storitev za stranke in 
nižanju stroškov je veliko podjetij prišlo do zaključka, da je izobraževanje in usposabljanje 
ključ za organizacijsko preživetje in uspeh (Bernardin 2003, str. 163). Z leti je izobraževanje in 
usposabljanje v podjetjih postajalo vedno bolj zanimivo tako za podjetja kot za posameznike. 
Formalna izobrazba, ki jo zaposleni pridobijo pred vstopom na trg dela, ne zadošča več 
velikim zahtevam konkurenčnega trga v podjetjih. Že samo zaradi hitrega razvoja tehnologije 
je izobraževanje ključno za čim bolj učinkovito delovanje na delovnem mestu.  
Zanimiva je primerjava znanja in nafte Adamsove in Oleksaka. Avtorja pravita, da si 
gospodarstvo težko predstavljamo brez nafte. Nafto uporabljamo kot gorivo za avtomobile in 
tovornjake. Z njo ustvarjamo energijo in pogon za tovarne in domove. Služi kot surovina za 
proizvode, ki jih uporabljamo vsak dan, od plastike do tkanin. Zaradi številnih načinov 
uporabe nafte je ta dobrina postala vir velikega bogastva. Znanje je, kot nafta, tako proizvod 
kot surovi material. Je bogato sredstvo, ki je neposredno ali posredno del vsakega dela 
našega življenja (Adams & Oleksak 2010, str. 3).  
Izobraževanje je v današnjem času nujno za doseganje ciljev in spoprijemanje z izzivi v družbi 
sprememb (Mirčeva 2000, str. 21). Zavedati se moramo, da je izobraževanje zaposlenih eden 
ključnih dejavnikov konkurenčnosti in uspešnosti podjetja, vendar pa mora biti potek 
izobraževanja skrbno načrtovan in izpeljan, da bo uspešen. Izhodišče vsakega procesa 
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usposabljanja in izobraževanja je namreč ugotavljanje potreb po le-tem. Ta korak je ključen 
za uspeh samega izobraževanja oziroma usposabljanja.  
V današnjem času družba vse bolj temelji na hitrejših gospodarskih, tehnoloških in družbenih 
spremembah, kar terja tudi pospešen razvoj človeških virov. Razvoj človeških virov in 
vpeljava koncepta učeče se organizacije v podjetjih sta ključna dejavnika za povečanje 
učinkovitosti podjetij. Razvoj človeških virov temelji na spoznanju, da je človek ključni 
dejavnik uspešnosti. Z razvojem človeških virov želimo izboljšati učinkovitost podjetja 
oziroma organizacije, to pa storimo predvsem z upravljanjem znanja. Strateško upravljanje 
človeških virov vključuje uvajanje, usmerjanje in vodenje procesov tako, da so  vsi 
posamezniki opremljeni s spretnostmi, znanji in kompetencami za sedanje in prihodnje 
naloge, ki jih podjetje zahteva (Armstrong 2006, str. 533). Organizacijski proces razvoja ljudi 
vključuje integracijo učnih in razvojnih procesov ter poslovanja in odnosov. Najboljši rezultati 
uspešnosti razvoja kadrov se za podjetja pokažejo v povezavi z izboljšano organizacijsko 
uspešnostjo in trajnostjo. Za posameznika pa je uspešnost razvoja mogoča z izboljšanimi 
osebnimi sposobnostmi, s prilagodljivostjo in z večjo zaposljivostjo. Razvoj človeških virov  je 
tesno povezan z pojmom učeča se organizacija. Učeča se organizacija je tista, ki svojim 
zaposlenim omogoča izobraževanje in usposabljanje, jih k temu spodbuja in je nova znanja 
sposobna izkoristiti. Z vpeljavo koncepta učeče se organizacije podjetja in zaposleni 
postanejo bolj konkurenčni na hitro razvijajočem se trgu.   
Pomembnost izobraževanja in usposabljanja za uspešnost in razvoj podjetja je jasna. Nas pa 
je zanimalo, ali se v slovenskih podjetjih kaže posebna potreba po poslovnih izobraževanjih. 
V ta namen smo s pomočjo anketnega vprašalnika raziskovali potrebe slovenskih podjetij po 
poslovnem izobraževanju. Iz rezultatov raziskave smo ugotovili, da kar 72 % podjetij pogosto 
ali zelo pogosto zaznava potrebo po poslovnem izobraževanju. Iz raziskave smo dobili tudi 
številne druge pomembne podatke, ki nam kažejo, da se slovenska podjetja zavedajo 
pomembnosti izobraževanja za svoj uspeh, saj so predstavniki iz vseh podjetij, sodelujočih v 
raziskavi, odgovorili, da zaposlene pošiljajo na izobraževanja. Pomembno pa je tudi dejstvo, 
da ima večina podjetij vsaj v neki meri vpeljan koncept učeče se organizacije (78,3 %). Naša 
raziskava in raziskava Leviča (2004) sta pokazali, da v slovenskih podjetjih namenijo na 
zaposlenega vsaj 201 evro za izobraževanje na leto in da na izobraževanje pošiljajo skoraj vse 
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svoje zaposlene. Naša raziskava je celo pokazala, da vsa podjetja, ki so sodelovala v raziskavi, 
pošiljajo zaposlene na izobraževanje.  
Drucker (1994 v Vidic 2013) pravi, da je globalna ekonomija prešla iz obdobja, ko so 
aktivnosti temeljile na proizvodnji v »dobo znanja«. V tej dobi morajo podjetja za ohranjanje 
konkurenčne prednosti in obstoj na trgu vlagati v svoje zaposlene. »V gospodarstvu, kjer je 
edina zanesljiva stvar negotovost, je en sam vir trajne konkurenčne prednosti – znanje.« 
(Nonaka 2007).  
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15 PRILOGE 
 
Priloga A: Anketni vprašalnik 
Anketni vprašalnik 
POTREBE SLOVENSKIH PODJETIJ PO POSLOVNEM IZOBRAŽEVANJU  
Spoštovani, 
sem Maša Smonig, študentka Oddelka za pedagogiko in andragogiko na Filozofski fakulteti v 
Ljubljani, smer andragogika. Pišem diplomsko nalogo z naslovom Potrebe slovenskih podjetij 
po poslovnem izobraževanju, v kateri skušam ugotoviti, kakšne so potrebe vašega podjetja 
po poslovnem izobraževanju. Za dosego tega namena potrebujem vašo pomoč, zato vas 
prosim, da si vzamete nekaj minut časa in izpolnite anketni vprašalnik. Vprašalnik je 
anonimen, podatki pa bodo uporabljeni zgolj v raziskovalne namene, kot pripomoček pri 
izdelavi naloge. Raziskava se izvaja v sodelovanju s Centrom poslovne odličnosti Ekonomske 
Fakultete. 
Hvala za sodelovanje in lep pozdrav! 
 
1) Panoga, v kateri deluje vaše podjetje _____ 
 
2) Povprečna starost zaposlenih _____ 
 
3) Vaša vloga v podjetju_____ 
 
4) Velikost podjetja, v katerem ste zaposleni  
a) Mikro ali malo (50 ali manj zaposlenih, letni promet do 10 mio EUR). 
b) Srednje (od 51 do 250 zaposlenih, letni promet med 11 do 43 mio EUR). 
c) Veliko (več kot 250 zaposlenih, letni promet višji od 43 mio EUR). 
 
5) Lastništvo podjetja 
a) Podjetje v slovenski lasti. 
b) Podjetje v tuji lasti. 
c) Podjetje v mešani lasti. 
 
6) Ali v vašem podjetju zaznavate potrebe po poslovnih vsebinah? (Možen je en 
odgovor). 
a) Ne zaznavamo potrebe po tovrstnih vsebinah. 
b) Redko zaznavamo potrebo po tovrstnih vsebinah. 
c) Pogosto zaznavamo potrebo po tovrstnih vsebinah. 
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d) Zelo pogosto zaznavamo potrebo po tovrstnih vsebinah. 
 
7) Ali pošiljate zaposlene na izobraževanja?  
a) Da. 
b) Ne. 
Na vprašanja 8 in 9 odgovarjajte samo v primeru, da ste na vprašanje številka 7 odgovorili z 
DA. V nasprotnem primeru, prosim, preskočite na vprašanje številka 10. 
8) Če da, zakaj zaposlene pošiljate na izobraževanja? (Prosim, označite veljavnost 
posamezne trditve v razponu od 1-5, pri čemer pomeni 1 »sploh ne velja« in 5 
»popolnoma velja«.) 
Sploh ne 
velja 
Ne velja Niti velja niti 
ne velja 
Velja Popolnoma 
velja 
1 2 3 4 5 
 
 1 2 3 4 5 
a) Za uspešnost podjetja je izjemnega pomena, 
da so vsi zaposleni vedno na tekočem z 
najnovejšimi dogajanji in dognanji na 
poslovno-ekonomskem področju. 
     
b) Znanje je največji kapital podjetja.      
c) Z znanjem ustvarjamo konkurenčno 
prednost podjetja. 
     
d) Brez aktualnega znanja ni mogoče 
obvladovati sprememb in zagotavljati 
razvoja in inovacij. 
     
e) Izobraževanje je način nagrajevanja 
zaposlenih. 
     
f) Izobraževanje je način motivacije 
zaposlenih. 
     
g) Povečevanje zadovoljstva zaposlenih in 
izboljšanje pripadnosti. 
     
h) Razvoj človeških virov.      
i) Da izgradimo mrežo (network) 
strokovnjakov s svojega področja. 
     
 
9) Kako pogosto v povprečju napotite zaposlene na izobraževanje? (Možen je en 
odgovor). 
a) 1-krat letno. 
b) 2-krat letno. 
c) Več kot 2-krat letno. 
94 
 
d) 1-krat na dve leti. 
e) Ne napotimo jih na izobraževanje. 
 
10) Ali v vašem podjetju vnaprej načrtujete izobraževanja? (Možen je en odgovor). 
a) Da. 
b) Ne. 
Če  je bil vaš odgovor na vpr. št. 10 da, potem, prosim, nadaljujte z naslednjimi podvprašanji. 
Če je bil vaš odgovor ne, prosim, preskočite na vprašanje št. 11. 
10 a) Kdo v vašem podjetju najpogosteje pripravlja plan izobraževanja (Možen je en 
odgovor). 
a) Kadrovska služba. 
b) Direktor podjetja. 
c) Vodje oddelkov. 
d) Izobraževalni center oz. posebni oddelek/služba za izobraževanje. 
 
 
10b) Kdaj pripravljate plan izobraževanja? (Možen je en odgovor). 
a) Na začetku leta. 
b) Po letnih razgovorih. 
c) Med letom. 
10c) Kdo v vašem podjetju potrjuje plan izobraževanja? (Možen je en odgovor). 
a) Direktor podjetja. 
b) Vodja kadrovske službe. 
c) Nadzorni svet. 
10d) Vaše podjetje ima opredeljen plan izobraževanja zaposlenih za: 
a) 1 leto 
b) 3 leta 
c) Drugo________ 
 
11) Izobraževanje v vašem podjetju poteka (možen je en odgovor): 
a) Po  vnaprej določenem letnem načrtu. 
b) Nekajkrat letno, vendar ni vnaprej določeno v letnem načrtu. 
c) Po potrebi. 
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12) Katere poslovne vsebine izobraževanja so za vaše podjetje pomembne? (Prosim, 
označite veljavnost posamezne trditve v razponu od 1-5, pri čemer pomeni 1 
»popolnoma irelevantne« in 5 »zelo relevantne« 
 1 2 3 4 5 
a) Management      
b) Računovodstvo      
c) Finance      
d) Trženje      
e) Prodaja in marketing      
f) Človeški viri      
g) Poslovni procesi      
h) Vodenje in motiviranje      
i) Komunikacijske veščine      
j) Poslovni bonton      
k) Jeziki      
l) Upravljanje s časom      
m) Pogajanja      
n) Team building      
o) Javno nastopanje      
p) Ravnanje z ljudmi pri delu      
q) Organizacija      
r) Obvladovanje stresa      
s) Računalniško usposabljanje      
t) Obvladovanje sprememb      
u) Prestrukturiranje podjetij      
 
 
13) Katera oblika izobraževanja je za vaše podjetje najbolj ustrezna? (Možen je en 
odgovor.) 
a) Večdnevno izobraževanje (3-6 dni). 
b) Kratke oblike (seminarji in delavnice) (1-2 dni). 
c) Daljše izobraževanje za zaključene skupine - in-company. 
d) E-oblike. 
 
14) Kdo v vašem podjetju organizira izobraževanja? (Možen je samo en odgovor.) 
a) Kadrovska služba. 
b) Izobraževalni center podjetja. 
c) Zaposleni sami znotraj podjetja. 
d) Zunanji izvajalec/i izvaja/jo programe za podjetje. 
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15) Ali vašemu podjetju ustrezajo izobraževanja med delovnim časom ali izven 
delovnega časa? 
a) Med delovnim časom. 
b) Izven delovnega časa. 
c) Kombinacija delovnega in prostega časa. 
 
16) Največ izobraževanj s področja poslovnih ved se je v zadnjem obdobju/letu izvajalo 
za zaposlene oz. so se jih udeležili zaposleni iz naslednjega oddelka/področja 
(prosim, obkrožite en odgovor):  
a) Management 
b) Kadrovska služba 
c) Finance/računovodstvo  
d) Trženje   
e) Prodaja 
f) Služba za informacijsko tehnologijo 
g) Upravljanje kakovosti  
h) Vsi oddelki so zajeti enako  
i) Drugo: ________________________________________ 
 
17) Prosim, ocenite pomembnost spodnjih dejavnikov pri izbiri izobraževanja. (Prosim, 
označite v razponu od 1-5, pri čemer pomeni 1 »sploh ni pomembno«, 2 »ni 
pomembno«, 3 »niti ni pomembno niti je pomembno«, 4 »pomembno« in 5 
»izredno pomembno«.) 
 1 2 3 4 5 
a) Vsebina      
b) Cena      
c) Institucija/izvajalec      
d) Predavatelji       
e) Lokacija izvedbe      
f) E-learining      
g) Učenje v razredu      
 
18) Ali izobraževanje zaupate že preizkušenim institucijam/izvajalcem, s katerimi ste že 
delali/že imate izkušnje? (Možen je en odgovor). 
a) Nikoli. 
b) Redko. 
c) Včasih. 
d) Pogosto. 
e) Zelo pogosto. 
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19) Kaj je pomembno pri izbiri izobraževalne institucije/izvajalca? (Prosim, označite 
odgovore v razponu od 1-5, pri čemer pomeni 1 »sploh ni pomembno« in 5 »izredno 
pomembno«.) 
 1 2 3 4 5 
a) Strokovnost vsebine      
b) Uporabnost/praktičnost vsebine      
c) Domači predavatelji       
d) Tuji predavatelji       
e) Predavatelji iz prakse      
f) Cena      
g) Ugled institucije/izvajalca      
h) Priznanja institucije (mednarodna 
in lokalna) 
     
i) Ugled predavatelja      
j) Referenca izvajalca      
 
20) Kolikšen odstotek zaposlenih vašega podjetja se izobražuje v enem letu?     (% 
prosim izračunajte po formuli: število zaposlenih, vključenih v kakršno koli 
izobraževanje/skupno število zaposlenih v podjetju) _________ 
 
21) Koliko v povprečju letno namenite za izobraževanje na zaposlenega? (Možen je en 
odgovor). 
a) Do 200 evrov. 
b) Med 201 in 1.200 evrov. 
c) Več kot 1.200 evrov. 
 
22) Koliko v povprečju namenite za izobraževanje vodilnih/ključnih kadrov? (Možen je 
en odgovor). 
a) Do 500 evrov. 
b) Med 501 in 2.500 evrov. 
c) Med 2.501 in 6.000 evrov. 
d) Več kot 6.000 evrov. 
 
 
23) Ali ima vaše podjetje politiko/pravila (lahko tudi nenapisana), katere 
inštitucije/izvajalci  niso tiste/i, kamor bi želeli na izobraževanje pošiljati svoje 
zaposlene (npr. institucije, ki nimajo določene akreditacije, reference …)? 
a) Da. 
b) Ne. 
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24)  Kako najpogosteje izberete zunanje izvajalce izobraževanj? (Možen je en odgovor). 
a) Na podlagi referenc. 
b) Po priporočilih drugih podjetij. 
c) Z javnim razpisom. 
d) Na podlagi povabila k oddaji ponudb. 
e) Delamo le z dolgoletnimi ponudniki izobraževanj. 
f) Ne izbiramo zunanjih izvajalcev izobraževanj. 
 
25) Kako sledite trendom na področju izobraževanja/novih izobraževalnih metod in 
programov? 
a) Preko glasila izvajalca. 
b) Preko spletnih strani ponudnikov izobraževanj. 
c) Na posvetih in izobraževanjih HRM strokovnjakov. 
d) Vsaj enkrat letno se sestanemo z izvajalci izobraževanj in preverjamo novosti. 
 
26) Katere vrste poslovnih izobraževanj je vaše podjetje v preteklem letu omogočilo 
zaposlenim? (Izberete lahko več odgovorov.) 
a) Management. 
b) Računovodstvo. 
c) Finance. 
d) Trženje. 
e) Prodaja in marketing. 
f) Človeški viri. 
g) Poslovni procesi. 
h) Vodenje in motiviranje. 
i) Komunikacijske veščine. 
j) Poslovni bonton. 
k) Jeziki. 
l) Upravljanje s časom. 
m) Pogajanja. 
n) Team building. 
o) Javno nastopanje. 
p) Ravnanje z ljudmi pri delu. 
q) Organizacija. 
r) Obvladovanje stresa. 
s) Računalniško usposabljanje. 
t) Obvladovanje sprememb. 
u) Prestrukturiranje podjetij. 
v) Drugo (prosimo, navedite vsa manjkajoča področja, kjer so se lani izobraževali 
vaši zaposleni): __________________________________________________ 
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27) Na lestvici od 1-5 prosim ocenite pomembnost spodnjih meril pri merjenju 
učinkovitosti izobraževanja. (Prosim, označite v razponu od 1-5, pri čemer pomeni 1 
»sploh ni pomembno« in 5 »izredno pomembno«.) 
 1 2 3 4 5 
a) Takojšnja uporaba znanj na delovnem mestu 
- Izboljšanje spretnosti 
     
b) Takojšnja uporaba znanj na delovnem mestu 
- Izboljšanje veščin 
     
c) Izboljšanje odnosa in motivacije      
d) Povečanje inovativnosti/kreativnosti       
e) Izboljšanje rezultatov/ROI      
f) Drugo (navedite)       
  
28) Katera od navedenih izobraževanj bi bila pomembna za vašo panogo v prihodnosti? 
(Izberite največ 3 odgovore.) 
a) Management. 
b) Računovodstvo. 
c) Finance. 
d) Trženje. 
e) Prodaja in marketing. 
f) Človeški viri. 
g) Poslovni procesi. 
h) Vodenje in motiviranje. 
i) Komunikacijske veščine. 
j) Poslovni bonton. 
k) Jeziki. 
l) Upravljanje s časom. 
m) Pogajanja. 
n) Team building. 
o) Javno nastopanje. 
p) Ravnanje z ljudmi pri delu. 
q) Organizacija. 
r) Obvladovanje stresa. 
s) Računalniško usposabljanje. 
t) Obvladovanje sprememb. 
u) Prestrukturiranje podjetij. 
v) Drugo_______ 
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29) Kateri tipi izobraževanj po vašem mnenju manjkajo na trgu ponujenih poslovnih 
izobraževanj? (Prosimo, da pomembnost ocenite z lestvico 1 – 5:1 »ne manjkajo«, 5 
»izredno manjkajo«.) 
 
 1 2 3 4 5 
a) MBA programi      
b) Večdnevna izobraževanja  (3-6 
dni) 
     
c) Kratke oblike - seminarji in 
delavnice (1-2 dni) 
     
d) Programi za zaključene 
skupine v podjetju (in-
company)  
     
e) E-izobraževanja      
f) Drugo______      
 
30) Katere vsebine izobraževanj po vašem mnenju manjkajo na trgu ponujenih vsebin 
poslovnih izobraževanj? (Prosim, označite v razponu od 1-5, pri čemer pomeni 1 »jih 
ne potrebujemo« in 5 »izredno manjkajo«.) 
 
 1 2 3 4 5 6 
a) Management (razvoj vodstva, programi za 
vodstvo) 
      
b) Upravljanje podjetij       
c) Finančni management (finance in 
računovodstvo, finančno vodenje -združitve 
in prevzemi) 
      
d) Inovativnost (usmerjena inovativnost, 
inovativno vodenje, inovativnost in globalne 
spremembe) 
      
e) Trženje/marketing (strateški marketing)       
f) Pogajanja (vpliv in pogajalske strategije)       
g) Organizacijsko vodenje (za rastoča podjetja, 
upravljanje s talenti za strateško prednost) 
      
h) Osebno vodenje (učinkovita raba moči, 
medosebne dinamike, vodenje ekip za 
inovacije in uspeh) 
      
i) Strategija (strategija in organizacija, vodenje 
sprememb in organizacijska prenova) 
      
j) Tehnologija in poslovanje (strategije in 
poslovanje v dobavnih verigah,  strateško 
vodenje tehnologije in inovacij) 
      
k) Mednarodni programi (mednarodni 
management) 
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31) Ali je v vašem podjetju vpeljan koncept učeče se organizacije? 
 (Učeča organizacija je tista, »ki je sposobna izkoristiti najboljše izkušnje in znanje, kjer se 
zaposleni uče drug od drugega in od tistih v drugih podjetjih. Z drugimi besedami: učeča se 
organizacija je tista, ki skozi boljše znanje in razumevanje stalno izboljšuje aktivnosti. 
Skrivnost le-te je v odprti in učinkoviti komunikacijski mreži med vsemi, ki sodelujejo v 
poslovnem procesu« (Možina, 2000: 468)). 
a) V veliki meri da. 
b) V manjši meri da. 
c) Ni vpeljan koncept. 
Najlepša hvala, ker ste si vzeli čas in odgovorili na vprašanja v anketnem vprašalniku. 
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Priloga B: Tabele 
Tabela 23: Delovno mesto. 
 f f (%) 
Kadrovska služba 17 37,0 
Direktor/vodja oddelka 16 34,8 
Direktor podjetja 11 23,9 
Svetovalec 2 4,3 
Skupaj 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
 
Tabela 24: Povprečna starost zaposlenih  v anketiranih podjetjih. 
 f f (%) 
25-35 15 32,6 
36-45 22 47,8 
46-55 9 19,6 
Skupaj 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
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Tabela 25: Panoga v kateri podejetje deluje. 
 f f (%) 
Proizvodnja 1 2,2 
Predelovalna industrija 4 8,7 
Avtomobilska industrija  2 4,3 
Kemijska industrija 2 4,3 
Tehnologija 2 4,3 
Farmacija 1 2,2 
Šport/rekreacija 1 2,2 
Bančništvo 7 15,2 
Gospodarska civilna družba 1 2,2 
Trgovina 4 8,7 
Oglaševanje 2 4,3 
Finance 4 8,7 
Svetovanje 1 2,2 
Raziskave 1 2,2 
Marketing 3 6,5 
Storitve in logistika 1 2,2 
Glasba 1 2,2 
Izobraževanje in 
usposabljanje 
1 2,2 
Dejavnost holdingov 1 2,2 
Industrija/gumarstvo 1 2,2 
Inženiring 1 2,2 
Revizija 1 2,2 
Proizvodnja nekovinskih 
mineralnih izdelkov 
1 2,2 
FMCG 1 2,2 
Elektro industrija 1 2,2 
Skupaj 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
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Tabela 26: Vlikost podjetja. 
 f f (%) 
Mikro ali malo (50 ali manj 
zaposlenih, letni promet do 
10 mio EUR) 
16 34,8 
Srednje (od 51 do 250 
zaposlenih, letni promet 
med 11 do 43 mio EUR) 
8 17,4 
Veliko (več kot 250 
zaposlenih, letni promet višji 
od 43 mio EUR) 
22 47,8 
Skupaj 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
 
Tabela 27: Lastništvo podjetja. 
 f f (%) 
Podjetje v slovenski lasti 26 56,5 
Podjetje v tuji lasti 15 32,6 
Podjetje v mešani lasti 5 10,9 
Skupaj 46 100,0 
Vir: anketa 2016 
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IZJAVA O AVTORSTVU IN OBJAVI NA SPLETNIH STRANEH 
 
 
Spodaj podpisani/podpisana_______________________________ izjavljam, da je diplomsko delo z 
naslovom __________________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________________________ 
moje  avtorsko delo in da se strinjam z objavo v elektronski obliki  na spletnih straneh Oddelka za 
pedagogiko in andragogiko. 
 
Kraj in datum:        Podpis: 
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